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RESUMO

REBECHI, Claudia Nociolini. Prescri¢des de comunicagio e racionaliza¢io do trabalho: os
ditames de relagoes publicas em didlogo com o discurso do IDORT (anos 1930-1960). 2014.
351 f. Tese (Doutorado em Ciéncias da Comunica¢ao) — Escola de Comunicagoes e Artes,
Universidade de Sao Paulo, Sao Paulo, 2014.

Este estudo trata das prescri¢does de comunicagdao no contexto organizacional em dialogo com
os principios da racionaliza¢ao do trabalho difundidos na primeira metade do século XX. Em
especial, focaliza-se na andlise dos ditames de relagdes publicas admitidos e disseminados
pelo discurso do Instituto de Organiza¢ao Racional do Trabalho (IDORT). O uso de
comunicacao articulado pelo idedrio de relagdes publicas, a época, indicava a proposi¢ao de
orientacoes e normativas consideradas adequadas a administracao das relacoes de trabalho
em empresas pela classe dirigente interessada no processo de industrializagao do pais. O
IDORT, cuja doutrina apoiava-se, em grande medida, nos preceitos da “Organizagao
Cientifica do Trabalho” estabelecidos pelas filosofias taylorista, fordista e do movimento das
“relagdes humanas”, reconheceu na ideia de apaziguamento das tensoes sociais no ambiente
de trabalho, mobilizada pelo idedrio das relagdes publicas, uma proposta conveniente ao
processo de racionalizagdo do trabalho nas organizagdes. Sob essa perspectiva, a tese se
propos a estudar as prescri¢oes de comunica¢ao nas empresas em relacao aos principios da
racionalizagado do trabalho, orientadores da principal logica de organizacao e gestao do
trabalho no periodo dos anos 1930-1960, tendo por base o discurso do IDORT. Por meio de
um percurso tedrico-metodolégico que contemplou uma ampla pesquisa em arquivos, foi
realizado um levantamento de documentos fundamental para conhecer a trajetoria
institucional do IDORT - seus interesses e suas posi¢oes politicas e sociais — e 0s
ensinamentos de relagdes publicas que o Instituto compartilhava e legitimava. Neste caso,
realizou-se uma pratica de leitura do material, focalizada em sua discursividade, para
conhecer as condi¢oes de produgdao socio-historicas e ideoldgicas das prescricoes de
comunicacao focalizadas. O corpus da pesquisa contemplou trés tipos de materiais: textos da
revista institucional do IDORT, apostilas dos cursos de relagoes publicas promovidos pelo
Instituto e textos sobre relacoes publicas divulgados por entidades congéneres do IDORT na
Franca. Sobretudo nos anos 1950 e 1960, duas entidades francesas promotoras da
racionalizacao do trabalho e aliadas do IDORT também interessaram-se pela filosofia de
relacoes publicas e reconheceram seus ditames. As andlises dispostas no estudo demonstram a
plausibilidade das duas hip6teses que guiaram a tese: o desenvolvimento da atividade de
relacoes publicas no Brasil recebeu influéncia dos principios da racionalizagao do trabalho
admitidos pelo IDORT e a génese das prescri¢des de comunicacao nas relagdes de trabalho
em organiza¢oes apresenta relacao direta com os mesmo principios.

Palavras-chave: comunicagdao e trabalho; prescricoes de comunicagdo; relagoes publicas;
racionaliza¢do do trabalho; IDORT.
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ABSTRACT

REBECH]I, Claudia Nociolini. Prescriptions of communication and rationalization of work:
the dictates of public relations in dialogue with the discourse of IDORT (1930-1960). 2014.
351 f. Thesis (PhD in Sciences of Communication) — School of Communications and Artes of
the University of Sao Paulo, Sao Paulo, 2014.

This study addresses the prescriptions of communication in organizational context in
dialogue with the principles of the rationalization of labor relations, diffused in the first half
of the twentieth century. In particular, it focuses on the analysis of the dictates of public
relations accepted and disseminated by the discourse of the Instituto de Organizagao
Racional do Trabalho (IDORT). At the time, the use of communication articulated by the
ideals of public relations indicated the proposition of regulations for the administration of
labor relations in organizations that was considered suitable by the managing class interested
in the industrialization process of the country. IDORT, whose doctrine was based on the
precepts of the “Scientific Organization of Work”, established by philosophies of
taylorism/fordism and the movement “human relations”, acknowledged the idea of
appeasement of social tensions in the workplace mobilized by ideals of public relations; a
convenient proposal to the rationalization process of work in organizations. From this
perspective, the thesis set out to study the prescriptions of communication in organizations in
relation to the principles of rationalization of work, whose thought guided the main logic of
organization and management of the work during the years 1930-1960, based on the
discourse of IDORT. Through a theoretical and methodological approach that involved an
extensive archival research, a survey of key documents was conducted to know the
institutional trajectory of IDORT - their interests and their political and social positions —
and the teachings of public relations shared and legitimized by IDORT. In this case, the
material was analyzed to know the social, historical and ideological roots of prescriptions of
communication. The corpus of research focused on three types of materials: texts of the
IDORT’s institutional magazine, handouts of public relation’s courses promoted by the
Institute and texts about public relations published by two institutions in France similar to
IDORT. Especially in the 1950’s and 1960’s, two French entities that diffused the
rationalization of work, were also interested in the philosophy of public relations and
recognized its dictates. The analyzes of the study demonstrate the plausibility of the two
hypotheses that guided the thesis: the development of public relations activity in Brazil was
influenced by the principles of rationalization of work accepted by IDORT and the genesis of
the prescriptions of communication in labor relations in organizations is correlated direct
with the same principles.

Keywords: communication and work; prescriptions of communication; public relations;
rationalization of work; IDORT.
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RESUME

REBECHI, Claudia Nociolini. Prescriptions de communication et rationalisation du travail :
dialogue entre les prescriptions des relations publiques et le discours de 'IDORT (1930-1960).
2014. 351 f. Theése (Doctorat en Sciences de la Communication) — Ecole d’Arts et
Communications, Université de Sao Paulo, Sao Paulo, 2014.

Ce travail étudie les prescriptions de communication dans le contexte organisationnel, en
dialogue avec les principes de rationalisation du travail diffusés pendant la premiere moitié du XX
siecle. L’analyse est plus spécifiquement centrée sur les prescriptions des relations publiques
admis et diffusés par le discours de I'Institut d’Organisation Rationnelle du Travail (IDORT). A
I'époque, I'usage de la communication mobilisé par I'idéologie des relations publiques indiquait
la proposition d’orientations et de normes considérées adéquates pour 'administration des
relations de travail dans les entreprises par la classe dirigeante intéressée par le processus
d’industrialisation du pays. L'IDORT, dont la doctrine s’appuyait en grande partie sur les
préceptes de «I'Organisation Scientifique du Travail » établis par la philosophie tayloriste,
fordiste et par le mouvement des « relations humaines », a reconnu dans I'idée d’apaisement des
tensions sociales dans I'environnement de travail mobilisée par I'idéologie des relations publiques
une proposition commode pour le processus de rationalisation du travail dans les organisations.
Dans cette perspective, notre these propose d’étudier, a 'intérieur du discours de 'IDORT, les
prescriptions de communication en entreprise dans leur relation avec les principes de
rationalisation du travail, prescriptions qui ont orienté la logique directrice d’organisation et de
gestion du travail au cours des années 1930-1960. Par le biais d'un parcours théorique et
méthodologique envisageant un large dépouillement d’archives, nous avons réalisé¢ un relevé des
documents fondamentaux pour connaitre la trajectoire institutionnelle de 'IDORT — ses intéréts
ainsi que ses positions politiques et sociales — et les enseignements des relations publiques que
I'Institut partageait et légitimait. Dans ce cadre, une pratique de lecture du matériel focalisée sur
sa discursivité a été mise en place. Elle visait a connaitre les conditions de production socio-
historiques et idéologiques des prescriptions de communication envisagées. Notre corpus de
recherche comprend trois types de données : des textes de la revue institutionnelle de 'TDORT,
des syllabus de cours de relations publiques promus par I'Institut et des textes sur les relations
publiques divulgués par les entités homologues de 'IDORT en France. Au cours des années 1950
et 1960 principalement, deux entités francaises promotrices de la rationalisation du travail et
alliées a 'IDORT se sont aussi intéressées a la philosophie des relations publiques et ont reconnu
ses prescriptions. Les analyses proposées dans cette étude montrent la plausibilité des deux
hypotheses qui ont guidé notre recherche : le développement de l'activité des relations publiques
au Brésil a recu une influence des principes de la rationalisation du travail admis par 'IDORT et
la genese des prescriptions de communication dans les relations de travail au sein d’organisations
présente une relation directe avec ces mémes principes.

Mots-clés : communication et travail ; prescriptions de communication ; relations publiques ;
rationalisation du travail ; IDORT.
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Apresentacao

A ideia da pesquisa ora apresentada surgiu a partir do desenvolvimento da
dissertacgdo do meu mestrado', defendida em 2009 no Programa de Pos-Graduagdo em
Ciéncias da Comunicagao (PPGCOM) da Universidade de Sao Paulo (USP), cujo objetivo
principal foi analisar criticamente as distintas perspectivas de significativas vozes autorais e
institucionais pertencentes as areas de comunicagao organizacional e de relagdes publicas no
Brasil no tocante as relagoes entre trabalhadores e organizagoes.

No contexto brasileiro, os estudos de relagdes publicas sao diretamente relacionados
ao que se determinou chamar de “comunica¢ao organizacional”. Devido a articulagao de um
grupo de pesquisadores no campo da Comunicacao focalizado em investigar os fendmenos
de comunicacao ligados aos contextos organizacionais, relagoes publicas e comunicagao
organizacional tornaram-se areas de conhecimento interdependentes’. Trata-se de uma
abordagem que se preocupa em pensar a comunicagao nas organizagoes sob a perspectiva da
“gestdao estratégica”. Tal caracteristica expressa um teor de planejamento, administragdo e
tentativa de dominio do processo comunicativo a favor prioritariamente do bom
funcionamento das organizagoes/empresas. Em grande medida, sdo dreas de conhecimento
preocupadas em elaborar estratégias de comunica¢dao tteis a concretizagao dos objetivos
organizacionais.

Nesse estudo de mestrado constatou-se que, no ambito do mundo do trabalho, as
areas de comunicagdo organizacional e de relagdes publicas, a partir do seu pensamento

hegemonico calcado na filosofia de gestao estratégica, procuram pensar formas e usos de

" A referida dissertacao de mestrado, intitulada “Comunica¢do nas relacdes de trabalho: anélise critica de vozes
da comunicag¢do organizacional no Brasil”, foi orientada pela Profa. Dra. Margarida Maria Krohling Kunsch e
estd disponivel integralmente na Biblioteca Digital de Teses e Dissertagoes da USP: www.teses.usp.br. Cf.
Rebechi (2009).

* Prova disso ¢ a existéncia de dois meios ja estabelecidos de divulgacio das pesquisas produzidas pela inter-
relagdo de ambas as dreas, amplamente reconhecidos pela comunidade académica do campo da Comunicagao.
Um deles refere-se a Associa¢do Brasileira de Pesquisadores de Comunicagao Organizacional e Relagoes
Publicas (Abrapcorp) que retine centenas de estudiosos brasileiros interessados no que diz respeito ao tema da
comunica¢do nas organizagoes/empresas, sendo que pelo sétimo ano consecutivo promove um relevante evento
cientifico de 4mbito nacional nomeado de “Congresso Brasileiro Cientifico de Comunica¢do Organizacional e
de Relagdes Publicas”. A outra iniciativa diz respeito a Revista Organicom publicada desde 2004 sob a
responsabilidade da Abrapcorp e do Gestcorp (curso de pds-graduagdo fato sensu de gestdo estratégica em
comunicag¢do organizacional e de relagcdes publicas da ECA-USP).
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comunicacao que possam promover o envolvimento dos trabalhadores a loégica das
organizagdes/empresas. Nesse sentido, a articulacdo dessas dreas no campo cientifico da
Comunicagao estaria em compasso com as necessidades de gestao produtiva das organizagoes
no que tange, em especial, a mobilizagio da subjetividade do trabalhador em prol da
racionalidade organizativa do trabalho dentro das empresas.

Em didlogo com as pesquisas coordenadas por estudiosos da Sociologia do
Trabalho, reconhecidas nacional e internacionalmente, como, por exemplo, Ricardo Antunes
e Daniele Linhart, nosso estudo no campo da Comunica¢do procurou demonstrar que o
discurso hegemonico de relagdes publicas e de comunica¢do organizacional, difundido a
partir dos anos 1990, incorporou muitos dos preceitos oriundos das filosofias de gestao e
organizacao do trabalho contemporaneas. E nao s6 isso. Assimilou também as orientagoes de
controle social da classe trabalhadora anunciadas pela “forma flexibilizada de acumulagao
capitalista” (ANTUNES, 2005, p. 28), representada, em grande medida, pelo toyotismo.
Dentro desse contexto analitico, o discurso de comunica¢ao nas empresas estaria alinhado as
“formas mais cooperativas, mais consensuais de relacoes sociais” que buscam “mobilizar os
conhecimentos e as experiéncias dos assalariados em condi¢oes mais bem adaptadas as novas
exigéncias” (LINHART, 2007, p. 17), numa espécie de atual ldgica organizativa do trabalho.
Por sinal, termo, este tltimo, bastante debatido por sociélogos interessados nas constantes
mudangas do mundo do trabalho.

Sob varios aspectos, o estudo de mestrado evidenciava-nos que diferentes discursos
pertencentes ao campo das relagoes publicas e da comunicagao organizacional, ao difundir os
ditames de “comunica¢dao interna”, mobilizavam, cada um a seu modo, preceitos da
racionalidade empresarial integrada a “reestruturacao produtiva do capital” (ANTUNES,
2006) que se mostrou visivel no Brasil a partir dos anos 1970/1980 e que ganhou contornos
mais expressivos ao longo das duas ultimas décadas.

Percebemos, por meio desse esforco investigativo, que outras questoes surgiam e
colocavam-me diante de novos problemas quanto a inter-relacio entre comunica¢do e
trabalho, mais especificamente no que diz respeito a comunica¢ao nas relagoes de trabalho
em organizagoes.

Durante o levantamento bibliografico e documental, na tentativa de obtencao de
dados sobre os momentos decisivos da constituicao da atividade de relagoes publicas no pais,

e seu vinculo a0 mundo do trabalho, notei que esse laco é fruto de um contexto que se
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desenvolve ja em outro momento histérico. Trata-se, como veremos a frente, de um passado
nao muito longinquo, mas que se mostra determinante no que se refere a forma¢ao dos
padroes de relacoes de trabalho estabelecidos pela classe dirigente.

Refiro-me, especificamente, a primeira metade do século XX, um periodo
considerado significativo do processo de industrializacao do Brasil e de transformagoes dos
modos de vida e de formas de trabalhar mobilizados, em grande medida, por meio de a¢des e
politicas promovidas pelo Estado e pelo empresariado. Ambos centravam seus esfor¢os em
modernizar o pais, em niveis econdmicos e sociais, e criar bases para o avanco do capitalismo.

Nesse momento historico, surgiram diversas instituicoes com o propoésito de
auxiliar na concretizagao desse projeto econdémico e ideoldgico da burguesia industrial como,
por exemplo, a Federacao das Industrias do Estado de Sao Paulo (FIESP), o Servico Nacional
de Aprendizagem Industrial (SENAI) e o Servico Nacional de Aprendizagem Comercial
(SENAC). E entre todas elas, o Instituto de Organizacao Racional do Trabalho (IDORT),
fundado no inicio da década de 1930 por empresérios e intelectuais paulistas, mostrou-se um
agente ativo de difusdo da filosofia de gestao e organiza¢do do trabalho dominante a época,
incorporada por organizagdes privadas e da administragao publica no Estado de Sao Paulo e
em outras regioes brasileiras em fase de desenvolvimento urbano-industrial.

A revisao de literatura das édreas de relagdes publicas e de comunicacao
organizacional’ apontou para um ponto nevralgico dessa questio. As meng¢oes ao IDORT,
apontadas por diferentes autores, traziam, quase exclusivamente, uma mesma intengao:
indicd-lo como uma entidade que capacitava os interessados no tema em um contexto
anterior a existéncia do primeiro curso superior de Relagdes Publicas no Brasil, cuja criagao
se deu em 1967, na Escola de Comunicag¢oes e Artes da USP.

O empenho de uma entidade promotora dos principios e métodos da racionalizagao
do trabalho — sobretudo aqueles embasados na filosofia taylorista — em divulgar as relagdes
publicas no pais, particularmente, despertou-me um misto de curiosidade e de insatisfacao
com as explicacoes dadas até o momento. Inicialmente, considerei que a relagdio do IDORT
com as relacoes publicas poderia oferecer valiosas informag¢oes para uma compreensao dos
usos da comunica¢ao nas relacdes de trabalho em organizagdes num momento histérico

privilegiado de nosso passado, marcado por transformagoes econdmicas e politicas

? Conferir, por exemplo, Kunsch (1997) e Grunig; Ferrari; Franca (2009).
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fundamentais para a configuracao da sociedade brasileira. Ademais, conhecer esse contexto,
certamente, me auxiliaria na reflexdo de um outro aspecto: a origem do discurso hegemodnico
de comunica¢do em empresas difundido atualmente e reproduzido por fragao consideravel
dos estudos brasileiros de relacdes publicas.

Essa primeira questao levou-me a reler os textos da revista do IDORT que tinha em
maos, colhidos no acervo da biblioteca da Faculdade de Economia, Administragao e
Contabilidade da USP (FEA-USP), a época do desenvolvimento do mestrado. Embora
tratasse de um material parcial, vindo de um levantamento sumadrio, foi possivel realizar uma
constatacao: o Instituto nao somente imprimiu esfor¢os em propagar a atividade de relagdes
publicas entre seus membros e demais interessados no tema da racionaliza¢ao do trabalho,
como também esteve a frente da fundacao da Associagao Brasileira de Relagdes Publicas
(ABRP), em 1954 — marco fundamental para a legitimacao da atividade no pais,
principalmente no meio empresarial.

A partir disso, percebi que seria necessdrio ter acesso a outros textos da revista do
IDORT para adquirir uma visao mais abrangente sobre a questao e mais clara quanto aos
propositos de uma nova pesquisa que se avistava, agora em nivel de doutorado. Um primeiro
contato com a extensa gama de documentos produzida pelo IDORT, mantida pelo Arquivo
Edgar Leuenroth (AEL) da Universidade Estadual de Campinas (Unicamp) foi essencial. Na
ocasido, tive uma nog¢ao mais bem dimensionada da amplitude do material sobre relagdes
publicas publicado na revista do Instituto, convencendo-me de que estudéd-lo seria, antes de
mais nada, uma importante contribuicao para o campo da Comunica¢do. Trata-se de
apresentar a comunidade cientifica uma andlise sobre a conexao entre o projeto ideolégico do
IDORT e o desenvolvimento das relagoes publicas no Brasil.

Esse vinculo estreito entre o IDORT e a constituicao e legitima¢ao das relagdes
publicas, motivou-me a formular uma primeira hipdtese para a nova pesquisa: a constitui¢ao
da atividade de relagdes publicas no Brasil recebeu influéncia direta dos principios da
racionaliza¢do do trabalho difundidos pelo discurso do IDORT, sobretudo nos anos 1950 e
1960.

No entanto, outra descoberta no “fundo IDORT” do AEL, antes desconhecida por
mim e, salvo engano, também ignorada pelos demais pesquisadores de Comunicagao, trouxe
uma perspectiva de estudo ainda mais abrangente e fundamental, trazendo para a pesquisa

uma segunda hipétese. Ainda na primeira visita ao AEL, entrei em contato com as apostilas
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oriundas dos cursos de relagoes publicas promovidos pelo IDORT. Esse material, difundido
aos gestores de empresas na época, apresenta uma série de recomendagdes consideradas
obrigatdrias por seus autores para a administracao das relagdes de trabalho dentro de
organizagdes. Sao orientagdoes que procuram normatizar as relagdes sociais no ambiente de
trabalho dentro das organizag¢des ao ditar parametros para o comportamento da classe
trabalhadora nas suas relagoes com a dire¢ao da empresa e com suas chefias.

Ao longo da pesquisa, tais recomendagdes e orientagoes articuladas por essas
apostilas revelam-se, em didlogo com os textos da revista do IDORT, como “prescrigoes”
mobilizadoras de determinados entendimentos de comunicagao nas relagoes de trabalho em
organizagdes, concordantes com o ideario da racionaliza¢ao difundido pelo Instituto.

O processo de racionalizacdo do trabalho defendido pelo IDORT na primeira
metade do século XX dependia de um “clima” de “paz social” dentro das organiza¢oes e de
uma harmonizag¢ao entre capital e trabalho na sociedade. A natureza da atividade de relagdes
publicas, pregadora do apaziguamento de conflitos entre as organizagoes e seus “publicos”,
mostrava-se, a primeira vista, alinhada a esses principios de organizacao e gestao do trabalho.

O IDORT enxergou na filosofia das relagoes publicas, e nos usos de comunicagao
que essa atividade mobilizava, uma via proficua para reafirmar seu proprio discurso de
“controle social” no mundo do trabalho. Porém, tal entendimento somente poderia tornar-se
plausivel se a constitui¢ao da atividade de relagdes publicas — considerada aqui motriz do
discurso de comunicagao em organiza¢des admitido pela classe dirigente — estivesse coerente
com os preceitos compartilhados pelo IDORT. Uma segunda hipétese, mais ampla e
complementar a primeira, diante disso, é formulada para a pesquisa: a génese das prescri¢des
de comunica¢ao nas relacoes de trabalho em organizagdes apresenta relacao direta com os
principios da racionaliza¢ao do trabalho.

Supoe-se que o IDORT desempenhou um papel fundamental quanto a formagdo de
prescricoes de comunicagao nas relagdes de trabalho compartilhadas pela classe de
profissionais e intelectuais das areas de relagdes publicas e de comunica¢ao organizacional,
demarcando fortemente um discurso de comunica¢ao orientado pela légica produtivista do
capital que ainda hoje reverbera no ensino universitario e na formacao de parte representativa
dos estudiosos que pesquisam o tema no Brasil. Trata-se de um discurso hegemoénico —
simbolizado pela no¢ao de “comunica¢do interna” —, que concebe a relacdo entre

comunica¢ao e trabalho numa perspectiva essencialmente instrumental e, por vezes,
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tecnocratica. Prioritariamente, sua posicao ideoldgica em prol dos objetivos da classe
empresarial e do patronato ignora, quase sempre, as contradi¢cdes e os conflitos das relagdes
de comunica¢ao entre trabalhadores e organiza¢gdes motivados pelo mundo concreto do
trabalho.

A essa altura ja é possivel anunciar o principal objetivo da pesquisa aqui
desenvolvida: estudar as prescricoes de comunicagao em relagdo aos principios da
racionaliza¢ao do trabalho, orientadores da principal légica de organizacao e gestao do
trabalho em empresas no Brasil no periodo dos anos 1930 a 1960, tendo por base o discurso
do Instituto de Organizagao Racional do Trabalho (IDORT).

Os documentos produzidos e difundidos pelos membros do IDORT — textos da
revista do Instituto e apostilas dos cursos — mostrou-se um corpus de analise privilegiado.
Focalizei meus esfor¢cos em analisar esses materiais discursivos na expectativa de identificar as
formas de incorporacao dos principios da racionalizacdo do trabalho na constitui¢ao de
prescri¢des de comunicagdo em organizagoes. Principios, estes, oriundos de um movimento
em prol da racionalizagao do trabalho que, entre 1930 e 1960, esteve amparado, em grande
medida, pela combinatéria de trés abordagens: o taylorismo, o fordismo e as “relagdes
humanas”.

Dentro dessa proposta, outros objetivos especificos foram contemplados: (1) estudar
as prescri¢oes de relacdes publicas disseminadas pelo IDORT nas décadas de 1950 e 1960; (2)
compreender com mais clareza a atuagdo do IDORT na concep¢ao da drea de relagdes
publicas no Brasil, especialmente no que tange seus pressupostos cientificos; (3) conhecer os
ditames de relagdes publicas difundidos por entidades congéneres do IDORT na Franga; (4)
promover um entendimento mais abrangente e critico de comunicagao nas relagdes de
trabalho nas empresas/organizagoes; (5) colaborar com o desenvolvimento das pesquisas que
se interessam pelas inter-relagdes entre comunicagao e trabalho.

Dada a importancia do papel do IDORT, ji notado por historiadores e cientistas
sociais em seus circulos de estudos, esta pesquisa pode contribuir para que o campo da
Comunicagdo, em sua perspectiva distinta de outros campos, incorpore mais este importante
objeto com vistas ao entendimento de um passado recente.

E essencial notar o ntimero restrito de estudos sobre o IDORT disponiveis. Os
escassos estudos existentes centram seus esforcos em apresentar o percurso cronolégico da

entidade entre os anos 1930 e 1940, discutindo o seu papel e a sua atua¢ao na proposicao de
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modos de gestao e organizagao do trabalho na sociedade brasileira. A principal pesquisa, sem
duavida, sobre o Instituto publicado em livro, até hoje, ¢ a de autoria da historiadora Maria
Antonieta M. Antonacci (1993). Com um enfoque no mesmo periodo, outros pesquisadores
também se interessaram pelo tema em suas pesquisas de mestrado e de doutorado defendidas
na Faculdade de Educacao da Unicamp (Valdir Picheli, Alvaro Tenca e Eraldo Lemes Batista)
e na Escola de Administracao de Empresas de Sao Paulo da Fundagao Getulio Vargas (Fabio
Vizeu Ferreira)®.

Como ¢ o caso dos trabalhos de Edgar Salvadori de Decca (1994) e de Barbara
Weinstein (2000), em estudos consagrados nas ciéncias humanas sobre o fator trabalho na
formagao da sociedade brasileira, ha, quase sempre, a op¢do por abordar prioritariamente
esse mesmo periodo histérico das décadas de 1930 e 1940 no trato com o IDORT.

Diante desses estudos, nossa pesquisa, ao trabalhar com a trajetdria institucional do
IDORT, necessitou lidar com um periodo mais alargado, ampliando a abordagem para os
decénios 1950 e 1960. Convém notar que o material sobre relagdes publicas levantado para a
nossa analise datava, sobretudo, desse periodo. Os dados obtidos para as andlises dessas duas
décadas vieram do precioso tempo que eu investi nos arquivos, com pesquisas que
focalizaram, sobremaneira, textos da revista produzida pelo IDORT, incluindo relatérios das
assembleias publicados no periédico. Por detras de tal documentacao, existe, sem sombra de
davida, um percurso institucional empreendido pela entidade.

Dessa mesma época, pude perceber, de maneira evidente, o envolvimento do
IDORT com o movimento internacional da racionaliza¢ao do trabalho, liderado pelo Comité
International dOrganisation Scientifigue (CIOS). Tudo isso vinha demonstrar que o
discurso do Instituto nao poderia ser considerado genuinamente brasileiro e nem reverberava
somente por aqui. Havia outras entidades congéneres do IDORT, no caso francesas, que
também se interessaram pela atividade de relagdes publicas e realizaram agoes para divulga-

las no mesmo periodo que o Instituto brasileiro. O material produzido pelo IDORT,

* Trata-se dos seguintes trabalhos: (1) a dissertacio de mestrado defendida em 1987 por Alvaro Tenca , cujo
titulo é: “Razao e vontade politica: o IDORT e a grande industria nos anos 30”; (2) a dissertagao de mestrado de
autoria de Valdir Picheli: “O IDORT enquanto proposta educacional no contexto de formac¢ao da hegemonia
burguesa no Brasil (1930-1934)”, defendida em 1997; (3) a tese de doutorado de Eraldo Batista Lemes intitulada:
“Trabalho e educagao profissional nas décadas de 1930 e 1940 no Brasil: analise do pensamento e das a¢des da
burguesia industrial a partir do IDORT”, defendida em 2013 e (4) a tese de doutorado de autoria de Fabio Vizeu
Ferreira “Management no Brasil em perspectiva histérica: o projeto do IDORT nas décadas de 1930 e 19407,
defendida em 2008.
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disponivel em acervos brasileiros, no entanto, limitava-se a oferecer informagdes mais gerais
sobre essa questao.

Ademais, a literatura do campo da Comunicagao no Brasil, até o presente momento,
nao apresenta e nao discute possiveis ligacoes entre o desenvolvimento das relagdes publicas
no pais e sua relagdo com o que se desenvolvia na Franga na primeira metade do século XX.
O que existe na bibliografia da area sdo referéncias quanto a estreita atuacao de estudiosos e
profissionais norte-americanos na constituicaio do entendimento sobre relagoes publicas e
comunica¢ao em empresas no Brasil.

De modo a enriquecer nossa pesquisa, havia a necessidade de estabelecer uma ponte
entre 0 que ocorria aqui e o que, paralelamente, se desenvolvia na Fran¢a. Com o apoio
financeiro imprescindivel da FAPESP, foi possivel realizar um estigio de pesquisa
(doutorado-sanduiche) de 12 meses na cidade de Paris com o propésito principal de realizar
um levantamento de documentos sobre rela¢des publicas produzidos por entidades francesas
congéneres do IDORT. A intengdo era identificar e ter acesso a documentos que
possibilitassem conhecer o tratamento dado ao tema relagdes publicas no discurso de
racionaliza¢do do trabalho compartilhado pelas entidades francesas. Seria 0 modo mais justo
para saber se existem pontos de convergéncia e de contato com o que aqui se difundia por
meio do discurso do IDORT.

Acolhida pelo Centre de Recherches Sociologiques et Politiques de Paris
(CRESPPA), pertencente ao Centre National de la Recherche Scientifigue (CNRS), tive a
oportunidade impar de também conhecer uma rica bibliografia e de conviver com
pesquisadores que contribuiram de maneira decisiva para o desenvolvimento da pesquisa na
sua integra.

As leituras do material levantado no Brasil e na Franca orientaram a necessidade de
mobilizar uma bibliografia de caréter interdisciplinar, abrangendo obras das dreas nao sé de
Comunicagao, como também de Histéria, de Sociologia do Trabalho e outras dreas de
conhecimento que dialogam com questdoes do mundo do trabalho como a Ergologia e
algumas vertentes dos Estudos da Linguagem.

Mais adiante, na Introducao da tese, discorrerei de maneira mais detalhada sobre
nossas escolhas tedrico-metodoldgicas que demonstram uma op¢ao coerente com o0s
propositos e as hipoteses da pesquisa. Ademais, esse percurso vai se mostrando mais concreto

ao longo dos cinco capitulos disponiveis ao leitor.
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No primeiro capitulo, procura-se apresentar a abordagem epistemoldgica e as
questdes tedricas compartilhadas pela pesquisa. A proposta é esclarecer quais sao os pontos
de vista sobre a inter-relacao entre comunicagao e trabalho admitidos e quais sao refutados
pela tese. Trata-se de uma discussao que anuncia nosso entendimento do que significa
comunicar e trabalhar e de que modo concebemos o encontro dessas duas dimensoes em
consonancia com o propoésito da pesquisa.

No capitulo seguinte, a articulacgio do material levantado jd comeca a surgir de
forma mais evidente. Nesse momento, a trajetéria do IDORT, desde a sua fundagao em 1931
até os anos 1960, é remontada com a inten¢ao de tornar conhecida, parcialmente, as
condi¢des de producao de seu discurso. A historiciza¢ao do desenvolvimento do IDORT nos
permite acessar, mesmo que em parte, os condicionantes ideoldgicos, politicos e sociais que
delineiam o discurso institucional do Instituto e sua influéncia na disseminacdo das
prescricdes de comunicagdo em organizagdes. Desse modo, discorrer sobre seus objetivos,
seus interesses e seus vinculos com agentes representativos do idedrio da racionalizagao do
trabalho, tanto em ambito nacional como internacional, mostrou-se fundamental a pesquisa.
Esse procedimento, inclusive, analisa, de antemao, o empenho do Instituto na divulgacao e
legitimacgao da atividade de relagoes puiblicas no Brasil.

Tendo em vista que o IDORT foi criado para ser uma ativa entidade promotora dos
principios da racionalizacdo do trabalho no Brasil, no terceiro capitulo, tais principios,
formulados com base nas filosofias taylorista, fordista e da Escola das “relagdes humanas”,
sao o foco da discussao. Nao por acaso, esse momento da investigacao, com base em analise
detida no corpus da pesquisa, revelou de maneira mais evidente a conexao existente entre as
prescricoes de relagoes publicas e a filosofia das “relacoes humanas”

No quarto capitulo, é possivel conhecer as andlises desenvolvidas com base no
material levantado em acervos franceses. Sao reflexdes que revelam a relagdo do discurso do
IDORT com o movimento internacional da racionalizagdo do trabalho e apresentam os

contornos da légica organizativa admitidos pelo modelo francés de gestao do trabalho a

(N

época. Sobretudo, esse capitulo discute de que modo a atividade de relacoes publicas
apropriada pelo discurso das entidades congéneres francesas no contexto de racionalizagao
do trabalho.

No quinto e ultimo capitulo, trata-se mais especificamente sobre as andlises

realizadas com base nas apostilas de relagdes publicas, oriundas dos cursos promovidos pelo
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IDORT. Esse material, com seu teor de formacao educacional para o desempenho da
atividade de relagdes publicas nas organizagdes, traz consigo uma série de recomendagdes e
orientagoes consideradas obrigatdrias na administracdo das relacdes de trabalho em beneficio
da légica organizativa do trabalho admitida nos anos 1950 e 1960. Notamos que esse corpus
da pesquisa, em didlogo com o discurso do IDORT e os principios da racionalizagao do
trabalho ja discutidos nos capitulos anteriores, sugere categorias de andlise bastante
representativas do discurso de relagdes publicas motriz das prescricoes de comunica¢ao nas
relagdes de trabalho em organizagdes. Tendo isso em vista, o dltimo capitulo da tese dedica-se
ao desenvolvimento das seguintes categorias, apresentadas nessa ordem: (1) relagao entre as
organizagoes e seus empregados por meio de interesses mutuos; (2) “boas relagdes” entre
chefias e subordinados; (3) identificagao dos interesses dos trabalhadores; (4) garantia de
compreensao das informagdes transmitidas pela empresa aos trabalhadores; (5) integraciao do
trabalhador ao ambiente das organizagdes e (6) fases do planejamento da atividade de
relagdes publicas no contexto da organizacao e gestao do trabalho.

Por fim, sao apresentadas algumas consideragoes que sugerem questdes que podem
ser desdobradas em estudos futuros.

Nos anexos da tese, foram incluidos os quadros completos das referéncias dos textos
coletados em acervos brasileiros e franceses. Eles conseguem oferecer uma visao geral dos

documentos do IDORT mobilizados na pesquisa.
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INTRODUCAO

Preso a minha classe e a algumas roupas,

vou de branco pela rua cinzenta.

Melancolia, mercadorias espreitam-me.

Devo seguir até o enjoo?

Posso, sem armas, revoltar-me?

[-]

Uma flor nasceu na rua!

Passem de longe, bondes, énibus, rio de aco do trifego.
Uma flor ainda desbotada

1lude a policia, rompe o astalto.

Fagcam completo siléncio, paralisem os negocios,

garanto que uma flor nasceu.

Carlos Drummond de Andrade, no poema “A flor e a

ndusea” [em A rosa do povo).

Por que pensar a comunicagdo a partir do mundo do trabalho?

Quando procuramos conhecer a constituicao do mundo do trabalho e suas
transformagoes ao longo da histdria, percebemos que a comunica¢ao manifesta-se por meio
de formas diferenciadas e com fung¢des também diversas.

Nao obstante, se considerarmos o desenvolvimento da comunica¢ao — seja como
atividade, seja como processo — na configuracao atual do universo do trabalho nas sociedades
industriais e capitalistas, vamos encontrd-la, inegavelmente, integrada aos sistemas
produtivos e de consumo contemporaneos como um elemento indispensavel para o seu

éxito. Uma expressao disso, talvez considerada uma das mais mobilizadas pelas formas de
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gestdo e organizacao do trabalho, aparece no uso da comunicagdo enquanto aparato
tecnolégico.

Em face aos processos produtivos cada vez mais complexos, as tecnologias de
informacao e de comunicagio (TICS) tém sido apropriadas, operacionalizadas e
permanentemente atualizadas por trabalhadores de diversas categorias profissionais, dentro e
fora de empresas, para uma realizagio mais eficiente de sua atividade de trabalho em
conformidade com os objetivos determinados por seus empregadores e/ou pelo propédsito de
acumulacao de capital.

A socidloga Ursula Huws (2009), dentro dessa abordagem, constata que os

“trabalhadores de escritorio™

gastam boa parte de seu tempo de trabalho manuseando
computadores e que as habilidades solicitadas para operd-los, bem como seus inimeros
acessorios, como diferentes softwares e a propria Internet, modificam, de certo modo, a
natureza de diversas ocupagdes profissionais, as quais ganham formas de rotiniza¢ao e
mercadorizagdao. Nao ¢ incomum que médicos e advogados, por exemplo, agora chequem
seus e-mails frequentemente ao longo do dia, sem contar que um ntimero consideravel desses
profissionais criou blogs proprios para esclarecer dividas de seus pacientes e clientes fora de
seus consultorios e escritdrios.

Do mesmo modo, os procedimentos para a realizagao do trabalho dos jornalistas
também sofreram transformagoes estruturais com o desenvolvimento das TICs e sua ampla
incorporacao pelas relagoes de producao. Carlos Scolari (2008) explica que esses profissionais
tém vivido uma profunda mutagao das suas rotinas de trabalho e das modalidades de
realizagao de seu produto. Exige-se cada vez do jornalista o dominio de diferentes meios e
linguagens, de uma ampla gama de ferramentas geradas pelas TICs e que ele seja capaz de
tramitar entre variados assuntos. Esses niveis de polivaléncia exigidos ao jornalista no
mercado de trabalho devido ao uso da comunicagao “tecnoldgica” em sua atividade também
sdo constatados nas investigagdes coordenadas por Roseli Figaro (2013a)’. Com base em
dados obtidos por meio de pesquisas empiricas com jornalistas do Estado de Sao Paulo,
Figaro também verificou, entre outros aspectos, que a reestruturagao das rotinas produtivas

do trabalho dessa classe profissional, iniciada nos anos 1990 e promovida, em boa parte, pela

? Para um entendimento detalhado sobre as caracteristicas da classe “trabalhadores de escritério” confira Huws
(2009).

® Trata-se de um pesquisa coletiva realizada pelos membros do Centro de Pesquisa em Comunicagdo e Trabalho
(CPCT) da ECA-USP sob a coordenacao da Prof. Dra. Roseli Figaro. Cf. Figaro (2013a).
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inser¢ao de novas plataformas e pelo aprofundamento da convergéncia mididtica, contribuiu
para a condi¢ao ainda mais precaria dessa classe trabalhadora.

O uso mais habil das TICS e de suas ferramentas na realizagao do trabalho, no
entanto, ndo é a tinica manifestagao da comunica¢ao no mundo do trabalho. A comunicagao,
como ldgica organizativa e motriz dos processos produtivos, também ¢é mobilizada de outras
formas em compasso com o processo recente de reestruturagio produtiva do capital
apontado por Ricardo Antunes (1999, 2005, 2006).

Segundo esclarece o socidlogo brasileiro, as configuragoes atuais do mundo do
trabalho no Brasil integram novos modelos organizacionais e tecnol6gicos e novas maneiras
de organizagao social do trabalho que resultaram em inéditas formas de acumulacao flexivel.
Diante disso, novos padroes sociotécnicos sao incorporados pelas empresas com base em
ampla reducao da for¢a de trabalho e terceirizacado de mao de obra, no deslocamento de
plantas e unidades produtivas, na flexibiliza¢ao e desregulamenta¢ao dos direitos sociais dos
trabalhadores, em a¢des de “qualidade total”, bem como outros componentes inspirados do
idedrio toyotista’. Antunes (2006) explica que as pesquisas realizadas em empresas de diversos
setores da economia brasileira - automotivo, bancirio, téxtil, dentre outros -, mesmo quando
apresentam elementos proprios de seus processos de produciao, concebem um ponto
importante em comum: a “precarizacao” da forca de trabalho. Isto é, homens e mulheres
vivenciam sua vida no trabalho dentro de um contexto de degradacao de seus direitos e de
sua forca coletiva.

Em meio a essa configuracao do mundo do trabalho analisada por Antunes, a
comunicagao aparece como uma forma elaborada e eficiente de adequar os comportamentos
e as maneiras de pensar e agir da classe trabalhadora as necessidades produtivas e tecnoldgicas
do capital. A pesquisa realizada por Nise Jinkings (2000) sobre a reestruturacao do trabalho
no setor bancdrio brasileiro, nessa direcao, indica a existéncia de uma politica de
“comunicagdo interna” desenvolvida pelos bancos para tentar convencer os bancirios da
legitimidade dos propdsitos da empresa quanto as suas formas de gestao e organizagao do

trabalho. Focalizada no contexto do processo de modernizagao dos modelos produtivos e das

7 Segundo Coriat (1994, p.58), é possivel considerar o “toyotismo” uma légica baseada em quatro principais
pontos: a) polivaléncia e pluriespecializacao dos trabalhadores; b) fung¢oes de diagnostico, reparo e manutengao
voltam para as maos dos operadores de médquinas; ¢) reintroducdo das tarefas de controle de qualidade nos
proprios postos de fabricagdo e nao mais centralizada na geréncia e d) reagregacao do planejamento as tarefas de
fabricagao.
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relacoes de trabalho de que trata Ricardo Antunes (2006), essa pesquisa com os bancos
expressa um determinado uso da comunicagao que se manifesta de maneira mais evidente no
mundo do trabalho ap6ds a década de 1970, nao s6 no Brasil como também em outros paises,
como ¢ o caso da Franca, por exemplo. Sobretudo, é neste momento que a atividade de
comunicacao e suas estratégias sao concebidas de forma mais patente como um instrumento
util para a mobilizagdo da subjetividade de trabalhadores e trabalhadoras, no sentido de
envolvé-los em prol da légica de trabalho articulada pela classe dirigente.

Daniele Linhart (2007, 2010) esclarece que na Fran¢a um grande numero de
reformas dos sistemas produtivos - semelhantes em alguns aspectos aos que vem ocorrendo
no Brasil - também propiciou um outro desenho para o universo do trabalho, sobretudo no
que tange o engajamento dos trabalhadores nas empresas. Amparada por mais de duas
décadas de pesquisas de campo sobre a modernizac¢ao das empresas face a reestruturacao do
capital e as modificagoes das relagdes de trabalho impulsionadas dentro desse processo, a
socidloga francesa sustenta a hipotese de que o comportamento dos assalariados tem sido
uma das principais preocupagdes das estratégias gerenciais.

Sob esta dtica, os empregados sao demandados a adaptarem-se as exigéncias de
polivaléncia, de cooperacao, de flexibilidade, de mobilidade e de transparéncia integradas aos
modos atualizados de producao e de gestao e organizacdo do trabalho das empresas
modernas. A ideia é conseguir a confian¢a do trabalhador aos propdsitos organizacionais e
nas decisoes de suas chefias, bem como a sua anuéncia as condi¢coes de realizacao do trabalho
impostas pela estrutura empresarial.

Tal envolvimento dos empregados a logica de trabalho das empresas modernas,
conforme indica Linhart (2007, p. 109), é operacionalizado, dentre outras formas, por meio
de uma estrutura hierdrquica menos rigida, colocando os funcionarios em “situacao de
intercimbio, de confronto e, sobretudo, de homogeneizacio de suas praticas, de suas
linguagens e de suas filosofias profissionais”. Dentro do mesmo propdésito, a comunicagao é
acionada de modo a incorporar a subjetividade do trabalhador a racionalidade determinada
pela empresa. Como bem diz a soci6loga, a comunica¢cdo de empresa ganha importancia
expressiva em meio a tentativa de controle do engajamento, da subjetividade dos
trabalhadores: “Nunca tantos assalariados foram saturados por um ndmero tao grande de
informagoes, mensagens, imagens, todos voltados ao mesmo objetivo: obter a adesao dos

assalariados [...] de sua boa f¢” (LINHART, 2007, p. 111).
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Em concordancia a mesma linha de pensamento, Stéphane Olivesi (2006) vai dizer
que a emergéncia da comunica¢ao no cendrio atual de reestruturacao do capital traz consigo
novas formas de poder que procuram adequar as relagoes de dominagao dentro das empresas
a evolucao das relacoes de produgao. Ao admitir a sua fun¢ao de neutralizar, atenuar e tentar
eliminar qualquer contra-discurso, a “comunicagao interna”, sob este olhar, define-se como a
expressao de oposicao as reivindicagoes e insatistagoes dos trabalhadores. Interessa a geréncia,
em compasso com o seu projeto de “moderniza¢ao” das relagoes sociais no ambiente interno
da empresa, conter qualquer contestagao a filosofia, a cultura e aos valores organizacionais
postos em circulagao pela classe dirigente. Nao surpreende, desse modo, a pressao sofrida por
empregados para conhecer e reproduzir o discurso oficial das empresas por meio dos
materiais de “comunicacao interna”. Segundo afirma Christophe Dejours (2007, p. 71), essa
indicaria “as linhas mestras do conformismo em relag¢ao a evoluc¢do do espirito da casa”.

Nessa mesma perspectiva, as pesquisas coordenadas por Daniele Linhart (2007,
2010) também demonstram que o uso da palavra nas relacdes de trabalho dentro das
empresas tornou-se, mais que um instrumento de sociabilidade, um recurso para a realizagao
da produgao e uma ferramenta de gestao de pessoas. O didlogo, a expressao de opinioes, as
sugestoes, as trocas de informagao sao estimuladas como maneiras de gerar dispositivos
“participativos” em contribui¢ao a padroniza¢do de discursos e praticas dentro das
organizagoes. Tais dispositivos, segundo afirma a sociéloga, instituem uma certa democracia
no ambiente interno da empresa, solicitando maior engajamento dos empregados no
processo de modernizagdo organizacional e promovendo uma relativa e dissimulada
valorizag¢ao do trabalhador como aquele que desempenha um papel protagonista nos rumos e
no funcionamento da organiza¢ao.

Dentro de uma abordagem semelhante, os estudos da sociolinguista Josiane Boutet
(2005, 2008, 2010) sobre as praticas linguageiras no mundo do trabalho reafirmam que a
comunicagao se manifesta nos modelos atuais de gestao das empresas com uma fun¢ao
explicitamente produtiva. As exigéncias de cooperacao e de flexibilidade aos empregados,
bem como a pressao que sofrem para mobilizar de maneira cada vez mais intensa seus saberes
e sua inteligéncia a favor dos modelos de organizacao do trabalho impostas pela geréncia, tém
acionado a atividade linguageira dos trabalhadores de uma maneira nunca antes vista. Saber

“comunicar-se”, sob este viés, tornou-se uma competéncia profissional, haja vista que a
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comunicacao e o acesso a informag¢do tornaram-se elementos centrais na configuragao
atualizada dos modos de trabalhar.

Se por muito tempo o uso da comunicagao foi considerado sem grande utilidade na
avaliacio do rendimento do trabalhador devido a predominancia do modelo
taylorista/fordista na gestao e organizacao do trabalho em empresas, onde, geralmente, a
palavra e a fala eram interditadas (BOUTET, 2008), atualmente, saber “comunicar-se”
tornou-se, na Otica dos empregadores e do management, um dos requisitos mais
significativos do bom desempenho de praticamente qualquer trabalhador. A comunicagao e a
linguagem passam a ser consideradas fatores de produtividade (ZARIFIAN, 1996).
Considera-se a linguagem como um “recurso natural” no desenvolvimento do trabalho e,
desse modo, os assalariados precisam dispor de um “capital comunicativo” (BOUTET, 2008,
p-9).

Naio por acaso, nos dias de hoje, é muito dificil encontrar um oficio, uma ocupagio,
uma profissao, um emprego que nao demande de homens e mulheres sua participagao nas
relagoes de comunicagao de organizagdes onde sao funciondrios. Exige-se dos empregados
que assimilem informagdes emitidas dentro e fora da empresa, que opinem, que cooperem,
que construam conhecimento, que questionem decisdes pouco produtivas, que estejam em
interagao constante com as chefias e com outros trabalhadores na organiza¢ao, que estejam
preparados para responder aos questionamentos dos consumidores e de outros grupos da
sociedade quanto as politicas empresariais que envolvem o desenvolvimento de seu trabalho.

As transformagdes tecnoldgicas e organizacionais pelas quais o trabalho tem passado
solicitam do individuo uma atua¢ao mais eficaz — seja pela escrita, seja pela oralidade — sobre
as representagdes simbdlicas dos sistemas produtivos, estimulando o surgimento e o
desenvolvimento de profissdes centradas nesse tipo de questdao. Cabe um exemplo. E o caso
dos operadores e das operadoras das centrais de atendimento de empresas, uma recente
categoria de trabalhadores chamados por Josiane Boutet (2008) de “trabalhadores da
linguagem”. A sociolinguista francesa explica que as plataformas dessas centrais nao
apresentam um carater homogéneo. Seu funcionamento pode variar entre centrais telefonicas
com uma racionalizacao rigorosa (60 segundos por chamada, por exemplo) e outras que
operam para desenvolver atividades de aconselhamento que, mesmo padronizadas, exigem de
maneira mais intensa a mobiliza¢ao da subjetividade do assalariado. Em todos o casos, no

entanto, ndo se trata somente de informar um cliente ou de operacionalizar uma tarefa, mas,
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especialmente, o trabalhador ¢ demandado a argumentar, a resolver problemas e a convencer
seus interlocutores por telefone. Surge, entdo, uma categoria profissional cujo trabalho
depende quase que integralmente da mobilizagao da linguagem.

Percebe-se que todas essas discussoes, localizadas em pesquisas de estudiosos de
diferentes dreas do conhecimento, demonstram que a comunicac¢do, associada a
racionalidade dos sistemas produtivos e a légica da reestruturagdo do capital, tem se
manifestado no mundo do trabalho de distintos modos e com diferentes fun¢des. Ao mesmo
tempo, essas investigacoes revelam que é dificil refletir sobre o trabalho e o seu universo sem
levar em conta o mundo da comunicagao.

A comunicagao emerge do mundo do trabalho mais expressivamente dentro de um
processo de reorganizacao da produgado e de transformagoes tecnologicas que demandaram
politicas alternativas aos modelos até entao dominantes de gestao e organizacao do trabalho.

Ainda que, no ambito da empresa, o uso veemente da comunicagao tenha se
intensificado nas duas tltimas décadas do século XX, é preciso notar que, sob uma
perspectiva historica das logicas organizativas do trabalho industrial, a comunica¢ao no
mundo do trabalho é um elemento de convivéncia do nosso passado, anterior a primeira
metade do século XX.

Josiane Boutet (2008), por meio de suas investigacdes sobre as inter-relacoes entre a
atividade de linguagem e a atividade de trabalho dentro de uma abordagem histérica, com
base numa abordagem tedrico-metodolégica denominada pela pesquisadora de “via verbal
no trabalho”, aponta, por exemplo, que as manifestacdes comunicativas dos trabalhadores
eram foco de aten¢ao por parte dos organizadores e controladores do trabalho operério jd no
século XIX.

A analise realizada por Boutet (2008) de pouco mais de trezentos “regulamentos de
oficinas” (réglements d’ateliers), produzidos entre os periodos de 1798 e 1936 na Franga,
permitiu mostrar que diferentes modalidades da atividade verbal de operdrios e operarias,
como assobiar, conversar, gritar, injuriar, cantar eram censuradas e impedidas no ambiente
de trabalho. Dois tipos de interdicoes a expressao comunicativa dos trabalhadores sao
identificadas e categorizadas pela linguista no material levantado: “interdi¢des de natureza
produtiva” e “interdi¢oes de natureza moral” (BOUTET, 2008, p. 28). As interdi¢oes do
primeiro grupo agregam as praticas linguageiras consideradas impedidoras de um trabalho

bem feito e de boa qualidade — neste caso, o siléncio é condi¢ao fundamental para o éxito da
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produgdo. Ja o segundo grupo, das “interdi¢des de natureza moral”, comporta qualquer
expressao verbal tida como portadora de comportamentos transgressores de normas de
civilidade e dos “bons costumes”.

E curioso observar que as pesquisas de Josiane Boutet, e seu quadro de analises, nos
fazem refletir sobre as valorag¢oes diferenciadas do uso da comunicag¢do pelos trabalhadores
em diferentes momentos historicos. Se antes esse uso era rejeitado sob a acusacao de ser
considerado um entrave a produtividade, nos dias de hoje a mobilizagao da comunicagao ¢é
valorizada e explorada economicamente no mundo do trabalho. Em ambos o casos, no
entanto, segundo compreende Boutet (2008), a vontade de racionalizar a linguagem e a
comunica¢ao no trabalho perdura.

Notamos, até o0 momento, que, no Brasil e no exterior, ha estudiosos fora do campo
cientifico da Comunica¢ao voltados a reflexdo das manifestagbes da comunica¢do no
universo do trabalho. A constatacao, por si s6, ¢ um motivo relevante para nao se ignorar a
necessidade imediata, no campo da Comunicagao, de pesquisas e trabalhos sobre o tema.

Alguns, no entanto, poderiam nos dizer que muitos pesquisadores do campo da
Comunicagao estdo, sim, hd muito tempo dedicando-se a estudar o assunto. Seriamos
alertados de que, especialmente, os estudiosos focalizados nas investigacdes sobre a
comunicacao nas organizagoes ja tém apresentado, desde o surgimento dos pioneiros
programas de pds-graduacao stricto sensu em Comunica¢do no Brasil, suas produgoes
cientificas no que diz respeito a comunica¢ao no trabalho. Outros ainda indicariam que o
tema da comunica¢do no trabalho sempre esteve presente nos estudos do campo da
Comunicag¢ao por meio das pesquisas que tratam sobre a rotina do trabalho do comunicador,
na maioria das vezes destacando o trabalho do jornalista. Contudo, a nosso ver, trata-se de
investigagoes que, em sua maioria, ainda pouco se ocupam em tentar compreender as inter-
relagoes que surgem do encontro da comunicagdo com o trabalho sob uma abordagem
critica, embasada na complexidade dos processos historicos, politicos e econdmicos motrizes
da sociedade.

No caso dos estudos centrados na questao da rotina do trabalho dos comunicadores,
raros sao aqueles que ultrapassam os limites interpretativos da descri¢ao dos mecanismos de
produgao constituintes das profissdes de comunicagao a partir das exigéncias do mercado de
trabalho e dos interesses de seus empregadores. Esses estudos nao reconhecem as dinamicas

conflituosas das relagoes de produgdo e, com isso, podem contribuir para naturalizar as
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condi¢cdes mais precarias do trabalho dos profissionais de comunicacao em prol do processo
de acumulo de capital. Refletir sobre a atividade de trabalho dos comunicadores certamente
pode ser um dos caminhos para se pensar a comunica¢ao no mundo do trabalho. Essa op¢ao,
por outro lado, poderia gerar questionamentos e respostas mais ricos se ela estivesse
articulada a um debate sobre as contradicoes e os impasses sofridos por esses trabalhadores
na realiza¢do concreta de sua atividade de trabalho®.

Quanto as pesquisas de comunicagao em/das empresas/organizagoes interessadas no
fator trabalho — geralmente conhecidas pela denominag¢ao “comunicagao organizacional” ou
“comunicagdo interna” — encontramos um foco de estudo sobre a comunicagao no trabalho
ainda mais carente de didlogo com as questdes fundamentais que movem o universo do
trabalho. Talvez, o maior problema que essa linha de investigagdo enfrenta esteja na
dificuldade em distinguir o ambiente da empresa do “mundo do trabalho”. Pois a partir do
momento que o mundo do trabalho ¢ reduzido ao universo empresarial, as relagdes de
trabalho constituidas na sociedade ganham menos peso ou tem boa parte de suas dimensoes
ignoradas dentro de uma abordagem que privilegia a andlise do funcionamento da empresa.
Nesse sentido, geralmente, a empresa é reconhecida como um sistema organizacional
autosuficiente, encerrado em si mesmo, que, por si sd, dd conta da resolucao dos conflitos
inerentes as relagoes interpessoais e as relagoes de trabalho que o integram.

Ademais, grande parte dos estudos de “comunicagdao interna” rejeitam trés
pressupostos fundamentais para se pensar a comunicacao nas relacdes de trabalho em
organizagdes: a comunica¢ao ¢é constituida nas dindmicas ligadas as relagoes de producao, isto
¢, a comunica¢ao emerge do mundo do trabalho concreto, mesmo que o foco de andlise seja
as relagoes simbolicas (o da linguagem, por exemplo); a génese da comunicagao integra as
relacoes de forca, de dominac¢do, de coer¢ao que permeiam as relagdes entre trabalhadores e
seus empregadores/direcao nas organizagdes, haja vista que os conflitos de classe sao gerados,
em grande medida, pelas relagdes de producao do sistema capitalista em que vivemos — desse
modo, a comunica¢do nao é uma fonte autonoma de poder; e, por fim, a comunica¢do nao se

reduz a mecanismos de transmissao de informacao, tampouco é sinénimo de midia.

 As pesquisas realizadas sob a coordenacdo da Prof. Dra. Roseli Figaro no Centro de Pesquisas em
Comunicagdo e Trabalho da ECA-USP, que analisam o “mundo do trabalho dos jornalistas”, sio um dos
poucos exemplos de estudos criticos sobre o tema.
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Esse ultimo pressuposto citado, talvez, seja 0 que mais cause equivocos nas pesquisas
que optam analisar a comunica¢ao nas relagdes de trabalho em organiza¢oes enquanto se
desconsidera as dindmicas do universo do trabalho. Isso porque as concepgdes tecnicistas de
comunicacao estdlo em busca de um improvavel consenso no mundo do trabalho. Os
interesses entre a classe trabalhadora e o patronato, por exemplo, sao historicamente distintos
e conflituosos entre si e, provavelmente, sempre serdo dentro do sistema capitalista. Mas o
viés tecnocrdtico ignora as tensoes intrinsecas as relagoes sociais e coloca a comunicagao
como uma ferramenta neutra diante dos impasses das relagdes de trabalho. A ideia de
comunica¢ao como transmissdo de informagao, inspirada nos paradigmas balizadores das
“teorias de comunicagdao” projetadas na primeira metade do século XX, é naturalizada de
modo a justificar os conflitos que o processo de racionalizacao do trabalho geram. Quando
enxergada dessa forma, a comunicagao teria a fun¢ao de provocar uma inter-compreensao
entre emissores e receptores por meio de transferéncia de informacgdes.

As concepg¢des tecnicistas de comunica¢ao, nessa dire¢do, ganham um lugar
privilegiado nas filosofias de gestao de empresas, haja vista que as tensdes nas relacoes de
trabalho sao tidas, em grande medida, como o resultado de uma ineficiente transmissao de
informagao da direcao aos empregados. Uma “boa” comunicagdo, nessa concep¢ao, seria
aquela que assegurasse uma recep¢ao “correta” de informagoes pelos trabalhadores por meio
de técnicas capazes disso. Dito de outro modo, essa concep¢ao estritamente informacional da
comunica¢ao procura ocultar as relagoes de forca e de poder inscritas no mundo do trabalho.

Diante disso, pensar a comunica¢ao a partir do mundo trabalho também é uma
oportunidade de refletirmos sobre os conceitos que a comunica¢ao tem adquirido ao longo
do tempo. E no momento em que compartilhamos do pressuposto de que o fator trabalho ¢
uma categoria central na constituicdo das relacdes sociais’, entdo, o mundo do trabalho
mostra-se como uma dimensao, de fato, privilegiada de manifestacdo dos sentidos atribuidos

a comunicag¢ao na sociedade.

° Concordamos com Ricardo Antunes (1999, 2005) e demais soci6logos que refutam a tese do fim da
centralidade do trabalho na sociedade. Segundo a posi¢do desses estudiosos, houve mudangas nas formas de
trabalhar, na divisdo social do trabalho e na configuracdo da classe trabalhadora dentro do contexto da
reestruturagdo produtiva do capital que se desenvolve, sobretudo, a partir dos anos 1970. Porém, essas
transformagdes nao validam a tese de que o fator trabalho deixou de ser determinante na constitui¢ao das
relagdes sociais: “[...] nosso entendimento é o de que, por meio do estudo aprofundado das relagdes entre
trabalho produtivo e improdutivo, manual e intelectual, material e imaterial, bem como a forma assumida pela
divisao sexual do trabalho, a nova configura¢do do trabalhadora, entre outros elementos, nos é permitido
recolocar e dar concretude a tese da centralidade da categoria trabalho [...] (ANTUNES, 2005, p. 32).
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No caso de nossa pesquisa, focalizada nas prescricoes de comunicagao geradas em
relacao aos principios da racionalizagao do trabalho mobilizados pelo discurso institucional
do IDORT, os documentos produzidos e propagados sob a tutela desse Instituto apresentam
um conjunto de ideias e de representagdes que indicam o entendimento de comunicagao de
uma classe empresarial e patronal, em determinado periodo histérico de desenvolvimento do
capitalismo no Brasil. Identificadas por meio da andlise do material, as prescrigoes de
comunicacao revelam e ocultam modos de controle das relagoes entre trabalhadores e
empresas, entre trabalhadores e chefias e entre os préprios trabalhadores em situacao de
trabalho.

Por outro lado, nao podemos ignorar a existéncia de uma dialética entre as
prescricdes de comunicagdo e as suas realizacoes efetivas, entre aquelas enunciadas pelas
filosofias gerenciais, pelas empresas e pela classe dirigente e aquelas assumidas pela classe
trabalhadora. Embora as formas de opressao exercidas sobre os trabalhadores possam ser
reinventadas constantemente, as formas de resistir a elas também persistem e ganham novas
facetas.

O mundo do trabalho contempla diversos e diferenciados entendimentos do que
seja “comunicar”. Algumas concepgoes de comunica¢ao sao legitimadas em determinado
momento historico e outras ndo. E saber quais serdo perpetuadas e quais serdo recusadas
depende, em grande medida, das dinamicas resultantes das lutas sociais entre os que
procuram racionalizar o trabalho e aqueles que vivenciam cotidianamente o prescrito do
trabalho.

Percebemos, por fim, que pensar a comunica¢ao a partir do mundo do trabalho
oferece ao pesquisador uma valiosa chance de tentar compreender um pouco mais sobre a

relacao do homem com a sociedade.

Comunicacao e racionalizacao do trabalho

A manifestacao da comunicagao, e de seus usos, no contexto da reestruturacao
produtiva das sociedades capitalistas — que se delineia a partir dos anos 1970 — ¢é inegavel. No
cendrio “pos-fordista”, ancorado em formas mais “flexiveis” de organiza¢ao e gestao do

trabalho (ANTUNES, 1999; 2006), novas tecnologias de informagao surgem e participam da
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constituicao de modelos produtivos e de padroes de consumo mais adequados as
necessidades do processo de renovag¢ao do capitalismo.

Dentro dessa mesma linha, a comunicagao ¢ concebida pela direcao e gestao de
empresas em suas estratégias de administracao das relagoes de trabalho. Considerada util a
mobilizagao da subjetividade de trabalhadores a favor da légica organizativa do trabalho
admitida pelo patronato, a comunicagdo ganha cada vez mais espagco nas politicas de
“recursos humanos” de organizacoes que contemplam relagdes assalariadas de trabalho. A
primeira vista, a comunica¢ao no ambiente de trabalho das organizagoes é representada por
instrumentos de informagao e de persuasao (jornal e revista internos, intranet, mural, manual
de integracao etc.) dirigidos aos empregados. Porém, a relevancia maior da comunicagao —
sob o ponto de vista da geréncia moderna — estd nas “prescricoes” (orientagoes) que ela
mobiliza para regular as relacdes de trabalho e nao necessariamente nos veiculos que as
disseminam.

De maneira coerente ao idedrio difundido pelas formas de gestao e organizacao do
trabalho, a comunicagdo — delimitada pelo uso da geréncia — concebe orientacdes e
recomendagdes de como administrar as relagoes entre as organizagoes e os trabalhadores,
bem como entre chefias e subordinados e entre os proprios trabalhadores nas empresas.
Trata-se de preceitos que procuram conceber um conjunto de valores sociais e de regras de
comportamento aos trabalhadores e aos representantes do comando das organizagdes, com o
proposito de apaziguar os conflitos que surgem nas relagoes entre aqueles que vendem (e
alienam) a sua for¢a de trabalho para viver e aqueles que pagam por ela e exploram ao
maximo sua potencialidade.

Estamos falando de “prescrigoes” que compdem o discurso de comunica¢ao nas
relacdes de trabalho em organizagdes, produzidas no embate de relagoes de producao e de
forca engendrado em condi¢des sdcio-econdmicas e politicas determinadas pelo curso da
histéria. As “prescricdes de comunicagdo” sdo constituidas como representativas do
confronto entre individuos e instituicdes. De um lado, estariam os agentes promotores de
uma racionalidade do trabalho admitida pela classe dirigente, focalizada na tentativa de
dominio das relagdes de trabalho em prol de certa ordem social necessaria a eficiéncia dos
sistemas produtivos. De outro lado, estariam aqueles que operacionalizam formas de resistir a
essa logica e de assegurar a possibilidade de existéncia de uma outra racionalidade, aquela

engendrada por individuos que realizam concretamente a atividade de trabalho.
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Veja-se um exemplo. Ao se analisar a literatura brasileira contemporanea das dreas
de relagoes publicas e de comunicacdo organizacional, é possivel identificar a mobilizacdo
de “prescricdes de comunica¢ao” constituidas em relacao aos ditames condizentes com a
filosofia atual'' das formas de gestdo e organiza¢do do trabalho. Algumas delas, por exemplo,
sdo baseadas nos ideais de “valorizacdo do trabalhador como pessoa”, de incentivo a
“acessibilidade a informag¢ao” no ambiente de trabalho, de “individualiza¢ao do trabalhador”
no tratamento dado pelas chefias e de “envolvimento do empregado a cultura da empresa”.

Tendo isso em vista, pode-se sinalizar que a comunica¢dao, por meio de seu “uso
prescrito”, tem na sua génese relagdio com a filosofia atualizada das formas de gestdo e
organizacao do trabalho. Ao mesmo tempo, a comunica¢ao participa na legitimag¢ao da logica
organizativa do trabalho reconhecida pelas empresas.

O discurso de “comunica¢ao interna”, amplamente difundido na literatura de
relacoes publicas e de comunicagao organizacional, é bastante representativo no sentido de
mobilizar as prescri¢des de comunica¢ao nas relacoes de trabalho. Coerente com o discurso
da “gestao empresarial”, a “comunicacao interna” objetiva ocultar e apagar as diferencas
sociais existente na ldgica organizativa do trabalho que divide de modo desigual os resultados
da realizacao do trabalho. Nesse sentido, a “comunica¢do interna” pauta-se em difundir
principios que procuram convencer os empregados de que os propdsitos das empresas sdo
condizentes com as suas aspira¢des ¢ de que os empregadores estio verdadeiramente
preocupados com o seu “bem-estar”.

Os pesquisadores Bernard Floris (1996) e Stéphane Olivesi (2006) expressam que a
emergéncia da “comunicagao interna”, com tais objetivos, é visivel somente a partir dos anos
1970, na ocasiao em que dirigentes organizacionais percebem a necessidade de alinhar o
pensamento e o comportamento dos empregados aos novos propdsitos da empresa,
renovados com a evolug¢ao das formas de produgao.

Floris (1996) baseia sua argumentacao na hipdtese de que a comunicagao na
organizagao/empresa participa da constru¢ao de um novo modelo de legitimidade da grande
empresa privada e de um novo modelo de relagao entre os “managers” e os empregados. Ja

Olivesi (2006) pressupde que a emergéncia da comunicacao nas organizagoes — em especial

10 Cf. Rebechi (2009).
" Ao tratarmos da filosofia atual que regem as formas de gestdo e organizacdo do trabalho, estamos nos
referindo principalmente ao ideario do modelo “flexivel” de trabalho difundido pelo “toyotismo”.
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sua face dirigida as relagoes de trabalho — e as novas formas de poder a ela associadas
originam-se da necessidade de os empregadores adaptarem suas formas de controle social as
mudangas oriundas das novas relagoes de produgao. Ambos os estudiosos questionam a
concep¢ao de comunicagao dessa abordagem aliada aos valores do management, cuja
esséncia nega a luta de classes no universo do trabalho.

Esse ponto de vista compartilhado por Floris (1996) e Olivesi (2006), apesar de
coerente sob a perspectiva das mudancas recentes no mundo do trabalho, por outro lado,
deixa pouco espago para uma discussao sobre o uso da comunica¢ao também no discurso de
regulacao das relagoes de trabalho no periodo em que a filosofia taylorista/fordista mostrava-
se dominante, ou seja, na primeira metade do século XX.

Bernard Floris (1996, p. 87) é bastante enfitico ao dizer que a “comunica¢do nao
tinha nenhum lugar no espirito das dire¢des” no contexto da racionalizagdo do trabalho
baseada na filosofia da “Organizacdo Cientifica do Trabalho” difundida inicialmente por
Frederick W. Taylor e ratificada por Henry Ford. Conforme afirma esse autor, o taylorismo
procurava ocultar a subjetividade do trabalhador na empresa, nao havendo, portanto, a
necessidade de circulagao complexa de informagdes no ambiente de trabalho e nem o uso da
comunicacao com a fun¢ao de formular uma “boa” imagem da empresa frente aos
empregados.

De seu lado, Olivesi (2006) ¢ mais cauteloso quanto a questao. Segundo seu
entendimento, conceber a nulidade do uso da comunicagdo na légica organizativa do
trabalho formulada pelo modelo taylorista/fordista pode dissimular os préprios fatores
econdmicos, técnicos e sociais que guiaram as recentes transformagoes do mundo do
trabalho. Para Olivesi (2006), a atual emergéncia da comunicacao ligada as relagdes de
produgao surge com o processo de redefini¢ao das bases produtivas (e nao necessariamente é
resultado de uma ruptura com o sistema antigo'?), que incorpora novos elementos como
tecnologias de informacao, diretrizes modernas de recursos humanos e novas formas de
coer¢ao das relagoes de trabalho para conter quaisquer contestacdes da classe trabalhadora.
As novas formas de gestao e organizagao do trabalho nao seriam, assim, desvinculadas do

desenvolvimento do sistema antigo. Submeter o uso da comunicagdo nas empresas

"2 Apoiado nas andlises sobre a evolu¢do dos sistemas produtivos de J. -P. Durand (BOYER; DURAND, 1998),
Olivesi (2006) entende o risco em conceber que a nova configuragdo do trabalho indica a superagao do modelo
fordista/taylorista.
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prioritariamente a superacao do modelo taylorista/fordista seria afirmar que as novas formas
de gestao e organizacdo do trabalho sao um fenomeno gerado independente de padroes
anteriores. O que, de fato, é questionavel.

A socidloga Daniele Linhart (2007; 2009; 2010), por exemplo, argumenta que, de
certo modo, a ldgica taylorista ainda prevalece na nova configuragao organizativa do trabalho.
Sob seu ponto de vista, os principios tayloristas acompanham as formas de mobiliza¢ao da

subjetividade dos empregados desenvolvidas pela gestao moderna:

Em continuidade com o taylorismo que decompoe a pessoa em gestos
operatdrios uteis e produtivos, a gestio moderna decompoe a subjetividade
dessa pessoa em recursos emotivos, afetivos, que ela aciona de modo eficaz
e eficiente na empresa (LINHART, 2009, p. 209, traduc¢ao nossa).

Linhart explica que o esfor¢o de racionalizagdo do trabalho com base na filosofia
taylorista persiste, agora focalizado principalmente na mobilizacao individual e coletiva dos
trabalhadores assalariados. Segundo a socidloga, as inovagdes organizacionais do trabalho —
como, por exemplo, o aumento do controle de qualidade de produtos e de servigos — levam as
empresas a dependerem ainda mais do engajamento de seus empregados. Neste caso, o
trabalhador é pressionado a se envolver profundamente com os valores, a finalidade e a
racionalidade da organiza¢ao que o emprega.

Ao mesmo tempo, Linhart (2009) alerta que a maioria dos empregados continua a
desenvolver seu trabalho dentro de um cendrio de simples execucao de tarefas, sem ter a real
liberdade para exercer seus saberes e seus conhecimentos praticos no espaco da empresa. A
geréncia reconhece as competéncias dos trabalhadores de tomar iniciativas e de propor
melhorias, mas elas somente sao solicitadas e admitidas nos espacos de “participa¢dao”
determinados e controlados pela direcao. Isto é, trata-se de um modo de administracao das
relagdes de trabalho que ndo deixa de ser coerente com a ideologia social difundida pelo

taylorismo:

[...] ndo se deve esquecer que o taylorismo, que se apresenta como uma
ciéncia da organizagdo, baseia-se em uma filosofia bem particular de
pressio social. Os agentes sdo controlados e dominados pela aplicagdo
sistemdtica do principio de prescricao, extremamente detalhado. Em outras
palavras, uma organizagao taylorista de trabalho caracteriza-se pelo fato de
os agentes serem colocados em situa¢do objetiva para cumprir o que se



41

espera deles, quaisquer que sejam suas disposi¢coes de espirito (LINHART,
2007, p. 124).

As pesquisas de Daniele Linhart (2007, 2009, 2010) demonstram que os esforcos do
management moderno focalizados em controlar a subjetividade dos trabalhadores estao
ancorados dentro de um universo do trabalho que abriga modos inéditos de controlar as
relagdes sociais na empresas. Ainda assim, sao formas que ndo abandonam de modo
significativo os principios da “Organizacao Cientifica do Trabalho” difundidos pelo
taylorismo e pelo idedrio da racionalizagao do trabalho dominante num passado recente.

Em didlogo com essa abordagem, é plausivel considerarmos que o “uso prescrito” da
comunicacao na gestao das relagoes de trabalho nas empresas nao é um fenémeno originado
com a aparicdo de um novo tipo de organizacao do trabalho. Seu papel na “gestao
racionalizada do simbolico” (OLIVESI, 2006) das situacdes de trabalho foi potencializado a
partir das duas dltimas décadas do século XX, com o surgimento de outros aspectos da
configuragao atualizada do trabalho. Por sua vez, as “prescricdes de comunicagdo” nas
empresas tém uma relagdo estrita com o processo de racionalizagdo do trabalho que se

desenvolve com base na filosofia da “Organizacao Cientifica do Trabalho”.

IDORT, relacoes publicas e a racionalizacdo do trabalho

O conjunto de documentos que trata sobre relagoes publicas produzidos e
disseminados sob a anuéncia do IDORT demonstraram ser um valioso recurso para
explorarmos os aspectos que projetam a inter-relacao entre comunicagao e racionaliza¢ao do
trabalho.

O IDORT, como instituicao representante dos interesses da classe empresarial e
intelectual preocupada com o desenvolvimento da industrializagdo e modernizagao da
sociedade brasileira encontrou nos principios de “Organizagao Cientifica do Trabalho” uma
via eficiente para formular modos de dominacao social considerados necessérios a explora¢ao
da forca de trabalho e a expansao do capitalismo.

Dentro de sua trajetéria de “portador das mais modernas exigéncias da
racionalizacdo” (ANTONACCI, 1993, p. 17) no pais, o IDORT construiu seu discurso

institucional em didlogo direto com os pilares do idéario de organizagao e gestao do trabalho
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articulado, especialmente, pelos preceitos “cientificos” do taylorismo, do fordismo e do
movimento das “relagdes humanas”. Nao por acaso, o simbolo representativo do Instituto

contempla os seguintes termos: “razdo”, “método”, “tempo”, “saber” e “evolucao”.

ME TODO
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Fig. 1. Simbolo institucional do IDORT.

RAZAO
SABER

Para o IDORT, nao havia outra alternativa para a sociedade brasileira a nao ser
modernizar-se e progredir, abrindo caminho para a expansao do capitalismo. Nessa premissa,
havia a confian¢a incondicional na “racionalizagao” como a solu¢do para assegurar o
processo de desenvolvimento da industrializagao do Brasil. O discurso do Instituto, em face a
isso, contempla muitos dos valores do Iluminismo, cuja natureza ¢ sintetizada por Rouanet
(1993, p. 97) como um “modelo civilizatério que da seus contornos a modernidade”.

O entendimento de “moderniza¢do” ou “racionaliza¢do” debatido por Max Weber,
nesse sentido, é esclarecedor dos ideais compartilhados pelo IDORT. Para Weber, conforme
as palavras de Rouanet (1993, p. 123), “modernizagdo significa principalmente aumento de
eficicia” e “mesmo quando outros valores parecem entrar em jogo, como a democracia ou a
autonomia da razao, o que se esconde por tras deles é sempre um desempenho mais eficaz do
sistema econdmico, politico ou cultural”.

A “razao” e a “ciéncia” sao considerados postulados fundamentais para o
estabelecimento de determinada ordem racional que refuta o obscurantismo e justifica-se por

sua capacidade de atender as necessidades materiais dos homens.
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A racionalizacao, sob seu cardter econdmico, incentiva a constituicdo da empresa
moderna por meio de uma gestdo que contempla os saberes cientificos e a consolidacdo do
trabalho assalariado. Na sua perspectiva politica, admite uma administragdo burocratica
racional e no uso pleno da autoridade pelos governantes com base em normas delimitadas. E,
na sua dimensao cultural, a racionalizagao desmistifica as visdes de mundo e os valores (a
ciéncia, a arte e a moral) regidos pela religiao (ROUANET, 1993).

Mauricio Tragtenberg (1980) esclarece que esse entendimento de racionalizagao ¢é
constitutivo de uma ideologia liberal, cuja natureza difunde uma ideia de neutralidade técnica
conveniente a reproducao do trabalho simples, a expansao da industrializa¢ao e,
consequentemente, a reproducao do capital.

O discurso do IDORT, com suas diversas matizes incorporadas desde seu

P (de todos os

surgimento até a década de 1960, esteve ancorado na “ética da eficiéncia”
setores da sociedade), da ordem social e da harmonia no mundo do trabalho. O antagonismo
entre capital e trabalho, nessa perspectiva, aparece permanentemente como um problema a
ser solucionado, conforme se anunciou desde o inicio da existéncia do Instituto, por meio da

fala de seu lider fundador, Aldo Mario de Azevedo:

Que é Trabalho sendo uma forma de criar riquezas, de criar valores, de criar
capital? Que ¢ Capital, sendo um meio de projetar Trabalho, de propiciar a
criagdo de novas riquezas, de novos valores, de novos Capitais e
ulteriormente de mais Trabalho? Eles formam um continuo e se
confundem com as duas metades de um anel alianca. [...] A distincdo que
se estabeleceu entre o Capital e o Trabalho, com o fito de criar uma
incompatibilidade, um antagonismo de interesses que nido tem o menor
fundamento é uma das tradi¢des absurdas que ainda perduram no espirito
da maioria dos homens [...]. Todos os que trabalham e produzem sdo na
verdade ora trabalhadores, ora capitalistas, conforme as circunstincias do
momento (AZEVEDO, 1934, p. 196).

Nessa perspectiva, a filosofia “cientifica”, delineada por Taylor e refor¢cada por Ford
e pelos adeptos da Escola das “relagdes humanas”, mostrou-se bastante coerente com as
preocupagdes, os interesses e a proposta de sociedade urbano-industrial que os fundadores
do IDORT desejavam para o Brasil.

Os idealizadores do Instituto, ja na década de 1920, articulavam-se a procura de uma

alternativa para a reorganiza¢ao das relagoes industriais no pais e viajavam frequentemente ao

" Termo empregado por Tragtenberg (1980).
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exterior, sobretudo aos Estados Unidos e a paises europeus em fase de industrializacao mais
avancgada, para conhecer os procedimentos mais bem sucedidos por la. Alguns deles estavam
ligados ao movimento internacional de organizagao racional do trabalho, liderado
inicialmente pelo /nstitut International d’Organisation Scientifique du Travail (I11OST).
Diante disso, os conceitos e principios da “Organizacdo Cientifica do Trabalho” foram
incorporados pelo discurso do IDORT e adaptados segundo o entendimento de sociedade
que os membros do Instituto admitiam para o Brasil.

Conforme afirma a historiadora M. Antonieta M. Antonacci, de fato, o papel do
IDORT em relagdo a difusao da ideologia da racionaliza¢do do trabalho no pais foi bastante

significativo ao longo de boa parte de século XX:

Se as ideias e praticas da administracao cientifica tomaram posi¢do na
década de 20 — como resposta patronal a organizacao operdria por
transformagoes racionais nas condi¢oes de vida e de trabalho —, foi ao longo
das décadas subsequentes que suas modificagdes expandiram-se em ritmos,
desdobramentos e fases, conforme as conjunturas e o jogo de for¢as sociais.
Incorporando lutas e reivindicagdes sociais como solu¢des técnicas, as
praticas racionalizadoras invadiram diferentemente a vida social ao
reordenarem  espagos, redimensionarem tempos e reorientarem
relacionamentos sociais, num processo que se estendeu até a década de 60,
quando outros problemas e questdes deixaram a mostra as mesmas
conflituosas e contraditérias faces do capitalismo dominante”
(ANTONACCI, 1980, p. 32).

Dentro desse panorama, o interesse do IDORT pelo uso da comunicacao na
administragao das relagdes de trabalho em empresas privadas e da administracao publica
surge no periodo ap6s a Segunda Guerra Mundial. Neste momento, a atividade de relagoes
publicas é contemplada pelo Instituto como um meio ttil e eficiente para reforcar valores
sociais e padroes de comportamento a favor do apaziguamento de conflitos entre
trabalhadores e o comando das organiza¢des. A ideia de “cooperacdo” de classes torna-se
fundamental para invalidar as tensoes sociais inerentes aos sistemas produtivos configurados
pelas relacoes capitalistas. Nesse contexto, a partir dos anos 1950, o IDORT se empenharia
em legitimar a atividade de relagoes publicas no pais, promovendo cursos sobre o tema e
participando ativamente da criagao da Associagao Brasileira de Relagoes Publicas (ABRP).

Em um tempo histérico em que ainda nao se falava de “comunicacao interna” e de

“comunicag¢do organizacional”, o discurso de relagdes publicas em sintonia com a ideologia
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da racionaliza¢do é peca-chave na formulacao de prescricoes de comunica¢ao consideradas
adequadas, sob o ponto de vista da classe dirigente, @ modernizagao das relagoes de trabalho.

Dado isso, tratar sobre a génese das prescricdes de comunica¢ao nas relagoes de
trabalho em organizacoes em relagao aos principios da racionalizagdo do trabalho ¢,
sobretudo, analisar a prépria constituicao da atividade e do discurso de relagdes publicas.
Alids, nao somente quando falamos do contexto brasileiro, mas também quando nos
referimos ao caso francés, conforme veremos com detalhes mais adiante.

Para discutir sobre essa questao e todas as outras que fazem parte dos objetivos e das
hipdteses da pesquisa, fomos guiados pelo extenso levantamento documental e bibliogréfico
realizado em acervos brasileiros e franceses. A seguir, portanto, apresentaremos esse nosso

percurso metodoldgico, uma fase fundamental de nossa investiga¢ao.

Pesquisa em arquivo [levantamento, organizacao e descricao do material]

Nossa op¢ao para o desenvolvimento da tese, desde o inicio, esteve ancorada na
leitura e na andlise de documentos produzidos e divulgados pelo IDORT. Tendo isso em
vista, a pesquisa em arquivo foi fundamental.

Conservado pelo Arquivo Edgard Leuenroth (AEL) do Instituto de Filosofia e
Ciéncias Humanas (IFCH) da Unicamp, o “fundo IDORT” é composto de uma variada
documentacao: 3.500 livros, 14 metros lineares de documentos textuais, 1 folheto, 6 titulos de
periodicos e 22 caixas de documentos ainda nao avaliados (AEL, 2009). A documentagao
contempla relatérios e correspondéncias da entidade com data entre 1931 e 1961, apostilas
produzidas a partir dos cursos oferecidos pelo IDORT (de temas variados) e sua participagao
em diversos eventos no periodo de 1934 e 1974. O AEL guarda os nimeros publicados da
revista do Instituto, no periodo correspondente de 1932 a 1957.

Apo6s as visitas iniciais a0 AEL para um reconhecimento inicial dos documentos
existentes, decidi que os textos da revista publicada pelo IDORT e as apostilas geradas pelos
cursos promovidos pela entidade formariam o corpus de andlise da pesquisa.

Devido a escassez de bibliografia que tem como objeto de estudo a trajetéria do
IDORT, desde sua fundacao em 1931 até o final da década de 1960, optei, dentro do

levantamento do material, por reproduzir textos da sua revista que também pudessem
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informar sobre os propdsitos do Instituto, suas acoes e as suas relacoes criadas com
individuos e institui¢des envolvidos com o processo de racionaliza¢ao do trabalho a época.
Com isso, nao me ative exclusivamente no levantamento de textos que tratassem sobre
relacoes publicas. Ademais, nao seria possivel identificar e analisar as prescricdes de
comunicac¢ao nas relagoes de trabalho em organizagoes anunciadas no material levantado sem
conhecer o processo de formacao e de reconhecimento do IDORT como entidade
representativa da classe dirigente do pais e como catalisador e difusor de determinada logica
de organizagao e gestao no trabalho no Brasil.

O AEL da Unicamp foi a principal fonte de levantamento do material, mas nao a
unica. Apesar desse Arquivo contemplar boa parte da colecao da revista do IDORT, ele
dispoe dos nimeros publicados até o ano de 1957. Diante disso, precisei consultar acervos de
outras instituigdes para prosseguir a investigacdo e, assim, realizar um levantamento
completo de todos os nimeros do periddico até o final da década de 1960. Essa etapa
continuou na Biblioteca da FEA-USP, onde pude acessar os nimeros da revista publicados
entre 1958 e 1969, com exce¢do dos anos 1963 e 1966. Especificamente quanto a esses dois
anos, ainda foi preciso consultar o acervo da Biblioteca do Instituto de Energia e Ambiente

(IEE) da USP.
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Durante as primeiras leituras do material levantado, soube que o Instituto brasileiro
participava ativamente do movimento mundial de racionalizacado do trabalho liderado
inicialmente pelo /nstitut International d'Organisation Scientifique du Travail (I1OST) (até
1934) e posteriormente pelo Comité International d'Organisation Scientifique (CIOS).
Tratava-se de um movimento que congregava varias entidades congéneres do IDORT, todas
elas de nacionalidades distintas, com o propésito principal de criar um discurso hegemdnico
sobre a racionalizagdo por meio do intercambio de informagdes em nivel internacional.
Dentre as entidades estrangeiras, duas despertaram minha atencao por demonstrarem
interesse na atividade de relagoes publicas: o Comité National de I'Organisation Francaise
(CNOF) e a Commission Générale d’Organisation Scientifique (CEGOS). Ambas, entidades
francesas, assim como o IDORT, e no mesmo periodo (anos 1950 e 1960), desenvolveram
acoes para divulgar as relagdes publicas dentro do propdsito da racionalizagao do trabalho,
aliando o uso da comunica¢do que essa atividade propunha com os principios da
“Organizagao Cientifica do Trabalho”.

Diante de tais evidéncias, preparei-me para um levantamento documental e
bibliografico no exterior. Mais uma vez, com o auxilio da FAPESP, pude realizar um estagio
de pesquisa na cidade de Paris. O propdsito era levantar documentos e informagoes

produzidas pelo CNOF e pela CEGOS no que diz respeito as relagoes publicas.
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Grande parte da pesquisa na Franga realizou-se na Bibliothéque nationale de France
(BnF). No caso do CNOF, seu periddico “Revue mensuelle de ['organisation” mostrou
integrar textos diretamente relacionados ao assunto. Diante disso, realizei a leitura de todos
os numeros dessa revista mensal do periodo de 1950 a 1969, separando os textos que, a
primeira vista, interessavam a pesquisa.

Quanto a CEGOS, descobri duas valiosas publicacoes de sua autoria, oriundas de
jornadas de rela¢des publicas que promoveu nos anos 1950. Trata-se de publicagoes que
reinem um conjunto de textos dos conferencistas que participaram desses eventos:

1) Les journées détudes de la Cégos: 20, 21, 22 avril 1953. Pratiques des relations

publigues: experiénces. Paris: Editions Hommes et Techiniques, 1953.

LES JOURNEES D’ETUDES DE LA CEGOS

20-21-22 Avril 1953

L’organisation de la
profession de conseiller

pr3 [jquc de ou cadre

de relations publiques et sociales

RELATIONS
PUBLIQUES

des Conseillers et Cadres de Relations Publiques et Social
EXPERIENCES 1953

Alors qu’en Amérique la profession de conseiller en Relations
Publiques s’est développée sur plus de trente années, la premiére
apparition de conseils en Relations Publiques, en France, se situe
en 1946 ; certains de ces conseillers avaient fait des études théo-
riques et étaient au courant de ce qui se faisait en Amérique.
Mais, ce n’est qu’en 1946 que sont apparues en France des vocations.

1l faut attendre la création du Club de la Maison de Verre en
1951 pour que se groupent ces hommes curieux de nouvelles
activités : ils étaient alors 15 a 20.

En 1952, le chiffre avait doublé et en 1953, c’est 100 4 120
parisiens et provinciaux; nous comptons méme dans nos associa-
tions des délégués étrangers. Nous connaissons beaucoup de
professionnels qui ne sont pas encore venus 4 nous et nous formons
le veeu qu'ils le fassent dans un proche avenir.

Deux mots du « marché des Relations Publiques », si j'ose dire.
Les entreprises ont été, les unes réticentes, les autres enthousiastes

EDITIONS pour ces nouvelles activités. Maintenant nous pouvons dire —
éommefg d’aprés les activités des membres de la Maison de Verre et de
33, rue Jean-Goujon TEC"NIOUES PARIS 8¢ BAL : 27-30 I’Association Professionnelle — qu’il y a plus de 100 & 120 personnes
qui font des Relations Publiques en France. La question qui se
1 9 5 3

Fig. 6. Capa da publicagao da CEGOS, de 1953.

Fig. 7. Primeira pagina de artigo da publicagao da
CEGOS, de 1953.
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2) Les journées d’études de la Cégos: 6 et 7 avril 1959. Techniques actuelles de

relations publiques. Neuilly-sur-Seine: Editions Hommes et Techiniques, 1959.

Les journées d’études de Ila Cégos

(6 et 7 avril 1959)

L’éthique
des relations
publiques
Techniques
C es g & ; i
N;\llumlr/ pas de moi que je
L. DEVAUX pose des préceptes éthiques
d e Directeur général a propos des relations pul)liqlm}
adjoint de Ou plutdt, n'attendez pas que je
) la Sociéteée des pétroles les pose comme des a priori moraux
Shell-Berre. détachés de leur contexte concret.

passionné qui sévit hélas encore
beaucoup, dans nos grandes écoles
et dans nos facultés, dans l'ensei
gnement des sciences humaines, est
a4 mon sens stérile, voire méme

p H H Cette méthode, chere aux tenants
e a lons pu llques d'un intellectualisme généralement

dangereuse.

Y a-t-il une éthique des relati bliq ?

_ Sans doute, y atil une éthique des relations publiques. Comme
il y a une éthique de la conduite des affaires et, en vérité, I'une procede
de l'autre. Elles dérivent plus ou moins l'une de
cet ouvrage du XIII' siecle que l'on appelle le
propos de l'éthique, laquelle, disait-il, « nos emseigne a governer nos
mesmes premiérement, a ensuivre vie honeste et faire les vertueuses
@uvres et soi garder des vices »...

. Mais je soupgonne que ce n'est pas dans ce domaine, oit d'ailleurs

je me jugerais particulierement peu qualifié pour les suivre, que les

i flxrigcunl\’ dc_lu Cv?g% ont voulu m‘f-mrlnincr en me »dcmundurf(, au

Editions Hommes et Techniques v’ seuil de ces journées, de parler de I'éthique des relations publiques.
11 s’agit sans doute a leurs yeux de bien définir cette discipline, d’cn

12, Rue Blaise-Pascal, Neuilly-sur-Seine marquer les frontieres aussi clairement qu'il se peut, de la séparer des

13

Fig. 8. Capa da publicacao da CEGOS, de 1959. Fig. 9. Primeira pagina de artigo da publicagdo da
CEGOS, de 1959.

Cabe ressaltar que durante todos os meses do estigio de pesquisa na Franga, tive
também a oportunidade de conhecer uma valiosa e extensa bibliografia do campo das
Ciéncias Humanas, imprescindivel ao desenvolvimento das andlises do material coletado. Em
especial, uma literatura produzida por estudiosos das areas da Comunica¢ao, Estudos da
Linguagem, Sociologia do Trabalho, Ciéncias Sociais e Histéria contribuiu para alargar e
aprofundar as dimensdes descritivas e analiticas da pesquisa. O percurso tedrico-
metodoldgico do nosso estudo em nivel doutoral, na sua totalidade, certamente enriqueceu-

se com essas novas leituras realizadas no exterior.
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Além da BnF, outras bibliotecas e outros espacos de preservacao de documentos
também revelaram-se relevantes para a pesquisa na Franca. As bibliotecas universitarias,
como a Bibliothéque SHS Descartes CNRS da Université Paris Descartes ( Centre universitaire
des Saint-Péres); as bibliotecas de centros de pesquisa como a mantida pelo CRESPPA-
CNRS; as bibliotecas publicas, a exemplo da Bibliothéque publique d’information (Bpi)
dirigida pelo Centre Pompidou e, em particular, as bibliotecas municipais especializadas de
Paris, como a Bibliothéque de I'Hétel de Ville (BHdV), contribuiram significativamente para
o desenvolvimento do estudo.

O levantamento bibliografico em apoio a pesquisa documental trouxe uma
constatacao fundamental: do mesmo modo que no Brasil, em relagdo ao IDORT, também
nao foi encontrado nenhum estudo sobre as prescricdes de comunicacao e de relagdes
publicas relacionadas aos principios da racionaliza¢do do trabalho difundidos pelo CNOF e
pela CEGOS nos anos 1950 e 1960.

Os quadros com as referéncias detalhadas de todo o material, pesquisado no Brasil e
na Franga, estao disponiveis nos anexos da tese. Sao textos que estao representados por meio

dos seguintes aspectos:

(1) Material sobre “relacoes publicas” difundido pelo IDORT: referimo-nos aos textos que

focalizam o tema “relagdes publicas” dentro do conjunto de documentos produzidos sob a
responsabilidade do IDORT; neste caso, sao considerados os textos da revista publicada pelo

Instituto, mas também as apostilas dos cursos de relagdes promovidos pelo IDORT;

(2) Material sobre a trajetéria do IDORT : trata-se dos textos da revista publicada pelo

IDORT que discorrem sobre o seu desenvolvimento institucional, ou seja, que ajudam na
andlise de seus objetivos, de seus interesses, de suas atividades e das relagdes que o Instituto
estabeleceu com outros agentes promotores da racionalizagdo do trabalho, nacional e
internacionalmente, e com individuos e instituicdes engajadas no projeto de industrializagao
e moderniza¢ao do pais na primeira metade do século XX; neste caso, os relatorios anuais da

diretoria do Instituto publicados na revista sao relevantes;

(3) Material sobre temas ligados a racionalizacio do trabalho: sio textos da revista do

Instituto que tratam sobre assuntos constitutivos do entendimento de racionalizagao do
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trabalho admitido pelo IDORT como, por exemplo, “relacoes humanas”, selecdo

profissional, produtividade, industrializa¢ao etc.;

(4) Material sobre “relacoes publicas” difundido pelas entidades francesas CNOF e CEGOS:

estamos falando do material levantado em acervos franceses, ou seja, trata-se dos textos sobre
relagcoes publicas contemplados na revista do CNOF e nos dois livros oriundos dos eventos

promovidos pela CEGOS para a discussao do tema.

Os textos que abordam diretamente o tema relagdes publicas sao os que ganharam
mais atenc¢ao ao longo do desenvolvimento da tese. Por outro lado, deve-se ressaltar que os
demais textos, sobretudo aqueles que tratam sobre o percurso institucional do IDORT, foram
imprescindiveis para compreendermos o contexto sécio-histérico e politico de producao e de
circulagao do discurso do Instituto.

A organicidade pretendida pelos capitulos e pelas andlises e reflexdes produzidas
dialogam de perto com o material levantado a partir de uma forma especifica de olhar para

ele, sobre a qual falaremos a seguir.

Um olhar especifico sobre o material

Conforme indicamos antes, a op¢ao por desenvolver a tese a partir do material
levantado esteve, desde o inicio, aliada ao entendimento de que seria a analise do corpus da
pesquisa um elemento fundamental no percurso pretendido, sendo esta, a andlise, uma
demonstragao dos métodos e dos dispositivos tedricos mobilizados no processo de realizagao
do estudo. Tendo isso em vista, a maneira de olhar para os documentos coletados deveria ser
coerente com essa proposta e, a0 mesmo tempo, oferecer aportes para uma compreensao
desse material nao restrita ao ponto de vista ja estabelecido por seu contetdo. Tratar o corpus
como um conjunto de textos que transmitem ideias pré-concebidas e procurar descrevé-los
para ilustrar seus dizeres nao seria suficiente aos objetivos e as hipdteses da pesquisa.

As prescricoes de comunicagdo focalizadas no estudo nao se resumem a
recomendagoes neutras do patronato e da classe dirigente para a concep¢ao de determinado

modo de administragao das relagoes de trabalho, tampouco trata-se de orientagdes que



52

representam uma simples transmissao de instru¢oes para a realizacdo do trabalho e para o
cumprimento de regras de comportamento. Essas prescricdes sao constituidas dentro de um
contexto de relagdes de dominagao e de lutas de poder que procuram conformar as relagoes
sociais aos fundamentos do processo de racionalizacao do trabalho. Conceber os documentos
como um repositério de mensagens a serem codificadas, portanto, ndo ajudaria no
entendimento desse contexto.

Sob essa perspectiva, percebemos que seria um equivoco ignorarmos as questdes que
perpassam o desenvolvimento da linguagem, sobretudo no que se refere a linguagem verbal
como discurso, para refletirmos sobre os textos'* que compdem o corpus da pesquisa.

Admitir a importancia das teorias da linguagem, mais especificamente, daquelas que
se ocupam em analisar os discursos, também é condizente com o préprio entendimento de
comunicacao que a tese compartilha. Nossa concep¢ao de comunicagao ¢ ligada a praxis
humana, isto é, as relacoes dos homens com outros homens e com o meio em que vive. Isso
significa que rejeitamos a no¢ao de comunicagdo como transmissao de informag¢ao e como
uma pratica desvinculada da composicao das relagoes sociais. Tendo isso em vista,
concordamos com Roseli Figaro quando anuncia seu conceito de comunica¢ao como
“caracteristica constitutiva do humano, presente em toda a relacao social, inclusive nas
formas de organizagao institucional e economica, incorporado aos processos produtivos”
(2012, p. 10). E ao entendermos a comunica¢ao desse modo, seria muito dificil fechar os
olhos para a relagao existente que hd entre linguagem e comunicagao. Vejamos, por exemplo,

o que Fiorin diz sobre a questao:

Existe, para mim, uma coisa que ndo se pode fazer, que ¢é distinguir
linguagem e comunicagdo. Isso porque a comunicagdo é qualquer relagdo
mediada por linguagem. Toda relagao é mediada por linguagem, portanto,
todas as relagdes humanas sao relagdes de comunicag¢do. E a comunicagao
¢, antes de mais nada, um fazer crer, ao contririo do que previu um dia a
teoria da informagdo, que verificava quais os ruidos da transmissao da
informacdo, e via a comunica¢gdo como um fazer saber, como uma
transmissdo de contetido (2010, p. 117).

" A nog¢do de “texto” aqui é entendida como “a manifestacgdo de um discurso por meio de um plano de
expressao” (FIORIN, 1993, p. 83).
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Posto isso, podemos dizer que a forma escolhida para a mobilizagao do corpus, de
certo modo, filia-se aos principios gerais da Andlise do Discurso de linha francesa, mais
conhecida por AD".

Antes de mais nada, é importante esclarecer que esta pesquisa nao se apropria das
categorias de andlise da AD conforme fazem os linguistas e muito menos entende a Analise
do Discurso como uma técnica ou um método de analise de documentos prontos a serem
aplicados. A Andlise do Discurso é admitida no desenvolvimento do percurso tedrico-
metodoldgico da tese devido ao olhar especifico que ela propoe na leitura dos textos,
mostrando a relevancia de tentar compreendé-los dentro do contexto sécio-politico e
ideolégico que produz sua discursividade.

Podemos dizer que os principios da Andlise do Discurso apresentaram-se
significativos na medida em que contribuiram para a constituicdo de uma pratica de leitura
do material levantado coerente com os propoésitos da pesquisa. Concordamos, por exemplo,
com a linguista Eni Orlandi, uma das principais difusoras dos conceitos da AD no Brasil, ao
afirmar que “a natureza dos materiais analisados, a questao colocada, as diferentes teorias dos
distintos campos disciplinares - tudo isso constitui o dispositivo analitico” (1999, p. 28).

Em outras palavras, entendemos que ndo existe necessariamente uma férmula ou
um conjunto de regras que restringem como o corpus deve ser analisado. Os mecanismos de
andlise vao se delineando de modo concomitante a descoberta do material, aos problemas de
pesquisa de interesse do analista e as tendéncias intelectuais das quais ele compartilha. Isso
significa que nao ha uma tnica forma de andlise do corpus, mesmo dentro do panorama da

AD:

Cada material de analise exige que seu analista, de acordo com a questao
que formula, mobilize conceitos que outro analista nao mobilizaria, face a
suas (outras) questoes. Uma andlise ndo ¢ igual a outra porque mobiliza
conceitos diferentes e isso tem resultados cruciais na descricaio dos
materiais. Um mesmo analista, alids, formulando uma questao diferente,
também poderia mobilizar conceitos diversos, fazendo distintos recortes
conceituais (ORLANDI, 1999, p. 27).

'* Ha muitas tendéncias de andlise do discurso, mas tratamos especificamente da escola francesa de Andlise do
Discurso (AD). Tendo como seu principal autor Michel Pécheux, a AD forma-se na relagao entre a Linguistica e
as Ciéncias Sociais nos anos 1960. Cf. Orlandi (1994; 1999).



54

No nosso caso, tivemos que recorrer a conceitos nao somente oriundos do campo
da Comunica¢ao, mas também a outros atrelados as dreas do conhecimento como a
Sociologia do Trabalho, a Histéria, a Ergologia e os Estudos da Linguagem. A
interdisciplinaridade, sob esse viés, foi tomada como elemento imprescindivel para a nossa
prética de leitura do material.

A Andlise do Discurso ensina que nao ha um ponto final do processo de analise, pois
os sentidos produzidos pelo discurso sao variados. No entanto, a AD indica que hd um
primeiro momento desse processo a ser considerado. Trata-se da organizagao do material de
modo a confrontar os sentidos ja dados pelos textos brutos. Qualquer texto contem em si
sentidos ja estabelecidos. Questionar esses sentidos é um primeiro passo. Dentro dessa
abordagem, contemplamos na forma de tratamento do corpus: o modo de constru¢ao dos
documentos levantados, a sua estruturagao e como ele foi posto em circulagao no periodo

histérico recortado para o estudo. Eni Orlandi traz a tona a importancia desse procedimento:

Inicia-se o trabalho de andlise pela configuracao do corpus, delineando-se
seus limites, fazendo recortes, na medida mesma em que se vai incidindo
um primeiro trabalho de andlise, retomando-se conceitos e nog¢des, pois a
andlise de discurso tem um procedimento que demanda um ir-e-vir
constante entre teoria, consulta ao corpus e andlise. Esse procedimento da-
se ao longo de todo o trabalho (1999, p. 6).

A linguista Orlandi (1999) também esclarece que a Andlise do Discurso dispoe de
um dispositivo analitico complexo que acomoda diversas etapas e categorias formais de
andlise. Trata-se de um percurso que certamente é proficuo aos estudos ligados ao campo da
Linguistica. No caso de nossa tese, inscrita no campo da Comunica¢ao e sem a pretensao de
ser um estudo stricto sensu de AD, o que mais nos interessa é o conhecimento
disponibilizado pela Andlise do Discurso quanto a forma de olhar para a discursividade dos
documentos.

Dentro desse propdsito, a Andlise do Discurso contribui para compreendermos
como o discurso posiciona-se para manifestar, a0 mesmo tempo, seu cariter inico e seu
pertencimento a diferentes conjuntos de discursos que recorreram a procedimentos de
producao similares (KRIEG-PLANQUE, 2012).

Ainda segundo Alice Krieg-Planque (2012), a andlise do discurso procura

identificar, descrever e interpretar diferentes entrelacamentos entre um texto (manifestado
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pela prética linguageira e por uma organizagao textual) e um lugar social (manifestado por
atores autorizados e situa¢des de comunicagao).

Analisar o corpus da pesquisa, dentro dessa abordagem, requer considerarmos a sua
discursividade. O que estd em jogo nao é exatamente “o que” os textos querem significar,
mas, sim, “como” eles significam (ORLANDI, 1999, 2008b). Para a Analise do Discurso nao
existe uma “verdade” a ser desvendada “por tras” do texto. Considera-se que o texto tem sua
propria materialidade simbodlica produtora de uma multiplicidade de significados, de
sentidos, cuja constituicao esta atrelada a relagao sujeito-histéria-ideologia no funcionamento
da linguagem. O discurso, diante disso, ¢ admitido como “efeitos de sentido entre locutores”

(ORLANDI, 1994; 1999):

Os dizeres nao sao, como dissemos, apenas mensagens a serem
decodificadas. Sao efeitos de sentidos que sao produzidos em condi¢oes
determinadas e que estao de alguma forma presentes no modo como se diz,
deixando vestigios que o analista de discurso tem de apreender. Sao pistas
que ele aprende a seguir para compreender os sentidos ai produzidos,
pondo em relagio o dizer com sua exterioridade, suas condi¢oes de
produgao. Esses sentidos tém a ver com o que ¢ dito ali mas também em
outros lugares, assim como com o que nao ¢ dito, e com o que poderia ser
dito e nao foi. Desse modo, as margens do dizer, do texto, também fazem
parte dele (ORLANDI, 1999, p. 30).

Se por um lado, a Andlise do Discurso nao tem a pretensao de delimitar sentidos aos
textos, por outro, ela propoe que é necessdrio tentar esclarecer os mecanismos de produgao
desses possiveis sentidos. De certo modo, esse ¢ um dos principios da Anélise do Discurso
considerado o mais adequado ao tratamento do corpus de nossa pesquisa. Pois, mais do que
evidenciar o ponto de vista sobre a comunica¢ao nas relacoes de trabalho mobilizado nos
dizeres do material levantado, o foco esteve centrado em procurar entender porque
determinadas prescricdes de comunica¢do foram formuladas e outras nao. Sem duvidas,
saber como essas prescricdes constituiram-se em meio ao discurso de racionalizagao do
trabalho compartilhado e difundido pelo IDORT, nessa perspectiva, tornou-se a principal
questao norteadora do processo de andlise.

Consideradas aqui por meio de sua nogao ampliada de contexto socio-histdrico e
ideolégico no qual o discurso é constituido, as condi¢des de produgao sao mobilizadas, em

grande medida, pelo fendmeno da interdiscursividade.
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A nogao de interdiscurso — concebida como um conjunto de discursos que entra em
relacao explicita ou implicita com um outro discurso (KRIEG-PLANQUE, 2012) — permite
compreender que o discurso do IDORT nao se limita a producao discursiva de seus
fundadores, membros e/ou de seus simpatizantes. O discurso institucional do IDORT é
produzido por esses individuos, mas também ¢ alimentado por outros discursos que sao
produzidos por distintos atores politicos e sociais promotores da racionalizagao do trabalho.
Sob esse viés, o interdiscurso possibilita vincular os dizeres dos documentos levantados para
este estudo a uma memoria'® detentora de posicoes ideologicas produzidas na sua propria
historicidade. Qualquer discurso ¢é “recoberto pela memoéria de outros discursos”
(MAINGUENEAU, 1998, p. 96).

Outros mecanismos também sao determinantes na configuracao das condicoes de
producdo do discurso. Neste caso, verificam-se as “formacoes imaginarias”, cuja natureza
retne as relagdes de sentidos, a antecipagado e as relacdes de for¢a. Eni Orlandi (1994; 1999;
2008b) explica que todo interlocutor do processo discursivo apresenta posicdes que se
originam na sua relagado com outros sujeitos e com a sociedade. Ou seja, trata-se do lugar de
fala do sujeito ou daquilo que a Andlise do Discurso nomeia de “formagoes imagindrias”,
inscritas em relagoes hierarquizadas e relacoes de forca que disputam o poder de

comunicagao:

Naio é no dizer em si mesmo que o sentido é de esquerda ou de direita, nem
tampouco pelas intencoes de quem diz. E preciso referi-lo as suas condicoes
de producdo, estabelecer as relacdes que ele mantém com sua memoria e
também remeté-lo a formagdo discursiva — e ndo outra — para
compreendermos o processo discursivo que indica se ele é de esquerda ou
de direita. Os sentidos nao estdo nas palavras elas mesmas. Estdo aquém e
além delas (ORLANDI, 1999, p. 42).

O interdiscurso e a memoria discursiva sio fendmenos insepardveis e carregam
consigo “formacgdes discursivas”. De maneira simplificada, pode-se entender as “formagdes
discursivas” como um conjunto de enunciados e de posi¢des discursivas que evidenciam o

que é permitido ser dito nos textos. Dentro desse movimento, de constituicio de um

'* Dominique Maingueneau explica que “de forma geral, a toda formagdo discursiva é associada uma memoria
discursiva, constituida de formulacdes que repetem, recusam e transformam outras formulagoes. 'Meméria' ndo
psicologica que é presumida pelo enunciado enquanto inscrito na histéria” (1989, p. 115).
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determinado saber, imbricam-se interdiscurso e intradiscurso; parafrase e polissemia'’. Sobre

o conceito de formagao discursiva, Eni Orlandi explica:

As formacoes discursivas representam, na ordem do discurso, as formagoes
ideologicas que lhes correspondem. E a formagao discursiva que determina
o que pode e o que deve ser dito, a partir de uma posi¢ao dada numa
conjuntura dada. Isso significa que as palavras, expressoes etc. recebem seu
sentido na formacao discursiva da qual sao produzidas (2008a, p. 108).

O delineamento das formagdes discursivas é relevante na abordagem da Analise do
Discurso, sobretudo porque possibilita ao analista observar a presenga da historia e da
ideologia na constituicao dos textos. A relagao da linguagem com a sua exterioridade, como
se sabe, ¢ muito cara a AD.

A ideia de formagao discursiva anuncia que os sentidos do discurso sao produzidos
pela ideologia. Tendo isso em vista, os dizeres dos documentos tém uma marca ideolégica
que se materializa na discursividade dos textos. Toda formacao discursiva acompanha uma
formacao ideologica que confere sentidos diferentes ao uso de mesmas palavras por
enunciadores diferentes. Por exemplo, Orlandi (1999, p. 45) lembra que “a palavra ‘terra’ nao
significa 0 mesmo para um indio, para um agricultor sem terra e para um grande proprietdrio
rural”.

Fiorin (1993) reafirma essa ideia ao explicar que as formagoes discursivas nao
mobilizam conhecimentos neutros, visto que estao sempre comprometidas a determinadas
formacoes ideoldgicas. Nessa perspectiva, pode-se conceber que os dizeres sempre estao
vinculados a interesses sociais e compromissos politicos de sujeitos que representam classes

sociais distintas. Diz ele:

Uma formagao ideoldgica deve ser entendida como a visdo de mundo de
uma determinada classe social, isto é, um conjunto de representacoes, de
ideias que revelam a compreensiao que uma dada classe tem do mundo.
Como nao existem ideias fora dos quadros da linguagem, entendida no seu
sentido amplo de instrumento de comunicacio verbal ou nio-verbal, esta
visdao de mundo ndo existe desvinculada da linguagem. Por isso, a cada
formagdo ideoldgica corresponde uma formagao discursiva, que é um
conjunto de temas e de figuras que materializa uma dada visdo de mundo

"7 Para conhecer os conceitos de intradiscurso, pardfrase e polissemia conferir Maingueneau (1998) Charaudeau
e Maingueneau (2008).
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[...] Assim como uma formac¢ao ideolégica impde o que pensar, uma
formagao discursiva determina o que dizer (FIORIN, 1993, p. 32).

Mais uma vez a Anélise do Discurso nos ofereceu um argumento plausivel de que
para alcancarmos os propositos de nossa pesquisa seria adequado refletirmos os dizeres do
material levantado com base nas condi¢des de producao promotoras de seus possiveis
sentidos, cuja constitui¢ao nao pode ser desvinculada de uma perspectiva historica.

Ao longo dos capitulos da tese é possivel perceber que existiu um grande esforgo de
nossa parte em tentar recompor as condi¢oes de producao do discurso institucional do
IDORT e do discurso de racionalizagao do trabalho que o Instituto compartilhava, adequava
ao contexto brasileiro e difundia no periodo de 1930 a 1960. Trata-se de discursos marcados
por uma mobilizagdo de interesses da classe dirigente do pais que procurava acomodar
modos de vida e de trabalho as necessidades de uma sociedade urbana baseada no trabalho
fabril. Uma nova ordem de poderes estabelecia-se sob a égide da burguesia industrial paulista,
novos campos de conhecimento, mecanismos institucionais e valores ético-culturais
configuravam-se. Associados a ideia de progresso e moderniza¢ao do pais em compasso com
o avango do capitalismo, todos esses elementos foram articulados em torno do imagindrio de
uma sociedade harmonica pautada pela no¢ao de um tipo de trabalho eficiente. Dentro desse
contexto de controle das relagdes sociais, a subjetividade dos trabalhadores foi, de certa
forma, ignorada (ANTONACCI, 1993).

Face ao exposto e sob a condi¢ao de que a “comunica¢do é producao social de
sentido” (BACCEGA, 1998, p. 114), reiteramos a coeréncia de nossas escolhas metodoldgicas,
cujo desenvolvimento tem relacio direta com a base teorica da tese que, ao se propor a refletir
criticamente os enunciados do material levantado dispostos socialmente, conferiu atencao
aos campos simbolicos em que estes enunciados circulam, a inser¢ao dos sujeitos na

conjuntura socio-historica e as lutas de poder a que individuos e suas classes estao sujeitos.
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Capitulo 1 — As inter-relacoes entre
comunicacao e trabalho

Como pudemos passar tanto tempo  tentando
compreender o sentido das mudangas na comunicagao,
inclusive as que passam pelas midias, sem referi-las as
transformagoes do tecido coletivo, a reorganizagcao das
formas do habitar, do trabalhar e do brincar? E como
poderemos transformar o "sistema de comunicacio” sem
assumir sua espessura cultural e sem que as politicas
procurem ativar a competéncia comunicativa € a
experiéncia  criativa  das  pessoas, Isto € seu

reconhecimento como sujeitos sociais?

Jests Martin-Barbero, em Oficio de cartografo.

Os entendimentos conceituais sobre comunicagdo e sobre trabalho podem ser
variados e multiplos entre os estudos inscritos no campo cientifico da Comunica¢ao. Dentro
desse cendrio, nem sempre as pesquisas que se focalizam em objetos de estudos relacionados
a manifestacao da comunica¢ao no mundo do trabalho sao semelhantes no tocante as suas
abordagens tedricas. Ademais, o tratamento conferido a investigagdio depende das
possibilidades de inter-relagdes entre comunicac¢ao e trabalho percebidas pelo pesquisador a
frente do seu estudo.

Dado isso, cabe neste capitulo apresentar e discutir as escolhas epistemoldgicas
assumidas na realizacdo da pesquisa ora apresentada. Trata-se de apontar percepc¢des e
aspectos referentes a tematica na qual se localiza a tese e de expor compreensoes de elementos
fundamentais ligados ao objeto do nosso estudo.

Quatro momentos dessa reflexao foram desenvolvidos.

O primeiro deles procurou situar a relagdio da comunicagao com o trabalho. Neste

N

caso, confere-se aten¢do a proposta tedrico-metodoldgica do bindmio comunicagio e
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trabalho (FIGARO, 2008a, 2008b) que compartilha de aspectos conceituais da Sociologia do
Trabalho e da Ergologia. Ao mesmo tempo, reflete-se sobre o carater interdisciplinar
considerado necessario aos estudos dessa natureza.

O segundo momento concentrou-se em explicar o entendimento de prescri¢cdes de
comunica¢ao nas relagdes de trabalho mobilizado no estudo. Recorreu-se as discussoes
formuladas por estudiosos da Ergologia e da Sociolinguistica para tratar da questdo.

Em terceiro, o capitulo se propds a refletir sobre o lugar da comunicagao na gestao
do trabalho do homem por si préprio e por outro em didlogo direto com as ideias do
estudioso Yves Schwartz (1997, 2006). Essa discussao mostrou-se relevante para um
entendimento de que a gestao do trabalho apresenta duas faces: o trabalho pode ser gerido
pelo individuo que realiza a atividade e também pode ser administrado por algum outro,
externo a realizacado da atividade de trabalho. Desse modo, hd usos da comunicagao no
trabalho distintos, dependendo da perspectiva adotada.

O dltimo e quarto momento da reflexao ocupa-se em discorrer sobre a comunicagao
nas relagoes de trabalho em organizagoes. Em grande medida, procura-se abordar o assunto

de modo a discutir criticamente a abordagem conceitual de “comunicacdo interna”.

1.1 O encontro da comunicacao com o trabalho

E possivel observar no campo da Comunicacdo a existéncia de uma relevante
heterogeneidade de temas de pesquisa e de maneiras de delimitar e analisar o objeto de
estudo da investigacao cientifica proposta.

Essa diversidade parece estar diretamente ligada as inimeras compreensoes que se
tem de “comunica¢ao”. Numa consulta, por exemplo, ao diciondrio (Houaiss, Aurélio), é
possivel encontrar varias acepgdes para o termo que demonstram, de maneira explicita, as
possibilidades mais recorrentes de seu uso cotidiano e corriqueiro. Dentro do campo da
Comunicagdo, por sua vez, o termo em questao estd submetido ao debate e as disputas muito
proprias e especificas de abordagens e linhas tedricas.

No caso de nosso estudo, compartilha-se da tendéncia que busca compreender a
comunicacao a partir das relagdes entre os seres humanos, distinguindo-se da abordagem que

prefere privilegiar o sentido de comunicagao no contexto das préticas e técnicas profissionais,
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cuja natureza estd vinculada a uma demanda instrumental que aceita e compartilha o
entendimento de comunica¢ao como transmissao ou transferéncia de informacao.

Essa opgao, de carater instrumental, frequentemente, parece confundir o objeto da
comunicacao com os meios e as técnicas de comunicac¢ao. Pressupde-se, sob esse viés, que a
comunica¢ao ¢ um fenomeno criado a partir da necessidade de distribui¢ao de informagao e,
portanto, prevalece o interesse pelas técnicas em detrimento dos estudos das relagdes entre os
sujeitos. De certo modo, estudos engendrados nesse cendrio das técnicas desconsideram
quase que por completo a expressividade dos homens — a partir de suas trocas simbdlicas — na
construcao das relagdes sociais em que se constitui a prépria comunica¢ao. Dominique

Wolton, questionando essa dtica, resume bem essa visao tecnicista:

Reduzir a comunica¢do a performance técnica ou negar sua importancia
humana e democratica é a mesma coisa. O que estd no centro da ideologia
técnica é fazer da comunicagdo uma simples técnica. Concretamente, isto
significa identificar informacao e comunicag¢do. Significa acreditar que a
informacéo cria a comunicacao (2006, p. 83).

Pode-se dizer que compreender o objeto da comunicag¢do a partir da especificidade
humana, tendo como pressuposto que comunicagao ¢ relacdo entre emissor, mensagem e
receptor ativo, criando compartilhamento, troca e reelabora¢ao de sentidos, é uma forma
contraposta a essa visao tecnicista criticada por Wolton.

Um outro pesquisador que parece estar alinhado a critica de Dominique Wolton é

Francisco Riidiger ao anunciar que:

As comunicagoes nao devem ser confundidas sem mais com a
comunicacdo: este termo deve ser reservado a interacio humana, a troca de
mensagens entre os seres humanos, sejam quais forem os aparatos
responsaveis por sua mediagdo. A comunicagdo representa um processo
social primdrio, com relagdo ao qual os chamados meios de comunicagao
de massa sao simplesmente a media¢do tecnoldgica: em suas extremidades
se encontram sempre as pessoas, o mundo da vida em sociedade (1998, p.
17).

A partir do entendimento de comunicagao que Riidiger (1998) nos coloca, o objeto
da comunicagao surge das relagdes entre os seres humanos independente dos meios e técnicas

criados ao longo do tempo.
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Ao confrontar essas duas perspectivas, uma tecnicista e outra baseada na condicao
humana, tem-se uma importante questao a ser pensada: a natureza do objeto de estudo da
comunica¢ao. Trata-se, em ultima analise, de um ponto relevante para o pesquisador na sua
escolha, entre uma ou outra abordagem teérica, ao delimitar o objeto de estudo de sua
pesquisa.

A estudiosa Vera Franca (2007, p. 42) indica que os objetos da comunica¢ao sao
aqueles que a propria comunicagdao aponta como relevantes para a sua conceituagao e sua
constitui¢ao. Na tentativa de conhecer os objetos da comunicagao, existe uma articulagao
entre o que ¢ evidenciado pela necessidade de delimitacao do objeto e pelos saberes
disponiveis na sociedade: “conhecer significa voltar-se para a realidade, e ‘deixar falar’ o
nosso objeto; mas conhecer significa também apreender o mundo através de esquemas ja
conhecidos” (FRANCA, 2007, p. 43).

Esse processo de conhecer o objeto da comunicagao, segundo nosso olhar, exige a
necessidade de problematizar questoes que sao dadas pela atuacao do homem e suas relagoes
com outros seres humanos na sociedade. O mundo do trabalho, sob esta dtica, surge como
um lugar privilegiado para pensar a comunicagao.

Muitos diriam que admitir tal perspectiva de comunica¢do, sensivel aos aspectos
humanos e sociais, nao é uma escolha propria do pesquisador e, sim, uma condigao ja
naturalmente aceita por aqueles que estudam a comunica¢do no contexto cientifico. Essas
mesmas pessoas afirmariam que nao é coerente falar de uma tensao entre as perspectivas de
comunicacao apontadas antes, pois a ideologia tecnicista de comunicag¢ao seria considerada
como aquela estritamente ligada ao passado, existente somente num momento inicial dos
estudos da area que se pautavam pela tematica da cibernética (pode-se citar, neste caso, os
estudos da dupla Claude Shannon e Warren Weaver e de Harold Laswell **).

Nao obstante, o entendimento tecnicista de comunicagao persiste e apresenta-se de
maneira bastante evidenciada por meio de uma visao utilitarista do que seja “comunicar”. No
que tange as questdes de comunicagaio no mundo do trabalho, por exemplo, o uso da
comunicacao com o propodsito de assegurar uma “boa” distribuicao de informagdes é

amplamente admitido.

' Cf. Rudiger (1998) e Wolf (2010).
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Dentro dessa abordagem, o que importa é a transferéncia de informagdes, de
mensagens, entre o comando da empresa e os trabalhadores, entre chefias e subordinados e
entre os proprios trabalhadores, que possam gerar uma inter-compreensao entre emissores e
receptores nas relacdes de trabalho. Esse ponto de vista propoe que a comunica¢ao é um
processo transparente e linear, composto de simples codificagio e decodificagao de
mensagens, cujo éxito depende de uma eficiente ou ineficaz operacionaliza¢do de seus
componentes. Assim, se o trabalhador questiona uma instru¢ao dada para a realizacao de seu
trabalho, geralmente, considera-se que ele nao compreendeu a ordem transmitida. Neste
caso, admitir que o questionamento tenha sido gerado porque a forma de gerir a atividade de
trabalho estabelecida pela empresa nao seja a mais adequada a realizacao concreta do trabalho
¢ algo inconcebivel. Concordar com esse modo de pensar é ignorar as experiéncias, 0s
saberes, a posi¢ao social e a capacidade de julgamento do trabalhador quanto a situagao de
trabalho da qual ele faz parte.

Comunica¢dao nao é necessariamente consenso. Josiane Boutet (2008) afirma que
emissor e receptor jamais sao clones, nem na vida cotidiana, nem no que se refere a
comunicac¢ao nas relagdes de trabalho. As contradigoes, o mal entendido, a nao compreensao
sao inerentes a comunicagao, seja como atividade, seja como processo, pois ela é constituida
pela praxis humana.

Refutar a abordagem tecnicista e utilitarista de comunica¢do traz outras questdes
importantes: quais opgoes teorico-metodoldgicas sao as mais apropriadas para o estudo da
comunicacao de modo a tentar entender sua constituicdo ligada diretamente ao
desenvolvimento da atividade humana e das relagdes sociais? Como delimitar o objeto da
comunicac¢ao dentro dessa Gtica?

Certamente, ha varias respostas possiveis que oferecem caminhos a serem
percorridos pelos pesquisadores inscritos no campo da Comunica¢ao. Quanto ao nosso caso,
propomo-nos a percorrer um percurso pautado pela inter-relacao entre comunicagio e
trabalho.

Compartilhamos do pensamento apresentado pela pesquisadora Roseli Figaro
(2008a, 2008b). Em seus estudos, ela defende, no geral, duas questdes fundamentais para uma
proposta de estudo do bindomio comunicacao e trabalho. A primeira delas diz respeito a
centralidade do trabalho na constituicdo das relagdes sociais e, consequentemente, das

relacoes de comunicagao, haja vista que a comunicagao tem sido permanentemente admitida
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como elemento essencial da logica organizativa dos processos produtivos em sociedades
industriais e capitalistas. A segunda questao, complementar a primeira, entende que a
atividade de trabalho e a atividade de comunicagao sao essencialmente atividades humanas;
sao engendradas pelo homem. Somente ao homem é possivel trabalhar e comunicar e essas
duas atividades possibilitam-lhe construir sua realidade social, sendo que comunica¢ao e
trabalho aparecem de maneira indissocidveis. A atividade de trabalho depende da acao do
homem e essa praxis humana é articulada pela atividade de comunicacao.

Trata-se de duas amplas questoes que sao complementares para se compreender as
diversas manifestagdes de comunicagdo no mundo do trabalho e a constituicao da
comunica¢ao na sua relagdo com a atividade humana de trabalho. Porém, estas mesmas
questdes nao mobilizam necessariamente os mesmos elementos conceituais e analiticos. Isso
porque, para a construcao de suas interpretagoes, a proposta tedrico-metodoldgica
introduzida por Figaro (2001; 2008a; 2008b) dialoga com abordagens epistemoldgicas
distintas que, apesar de focalizarem o desenvolvimento do trabalho na sociedade, tém certas
preocupagoes singulares que diferenciam seus mecanismos de andlise e de alcance sobre o
assunto. De qualquer forma, ambas as vertentes trazem consigo conhecimentos e
experiéncias que geram pontos de vista significativos para o avan¢o da proposta.

A saber, a primeira questao exige um didlogo com certa abordagem que considera o
trabalho como categoria central na construgao das relagdes sociais e dedica-se a refletir as
configuragcdes do mundo do trabalho com base no processo de reestruturagao produtiva do
capital, dos padroes organizacionais e tecnoldgicos e dos principios que regem as formas de
gestao social do trabalho. Nesse sentido, o universo de trabalho comporta diversos e
inimeros aspectos a serem considerados pelo analista, como, por exemplo, as relagdes
coletivas de trabalho, as relagcdes profissionais, os lugares onde o trabalho concretiza-se e
transforma-se, a partilha social dos empregos e as politicas salariais. Trata-se ainda de uma
abordagem que contribui para entendermos também a racionalidade instrumental do mundo
empresarial em meio as transformacoes das relacdes de producdo e de controle social do
trabalho; algo de suma importancia nas andlises da inter-relagdo entre comunicagao e
trabalho, pois as empresas, nao de hoje, tém feito uso da comunicag¢ao para operacionalizar e
legitimar a sua logica organizativa de produgao, bem como para controlar socialmente os

trabalhadores. Diante desse cenario, os estudos inscritos na area da Sociologia do Trabalho
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sao aqueles que oferecem uma das melhores opgoes de um didlogo fundamental com as
pesquisas localizadas no campo da Comunicagao e interessadas no mundo do trabalho.

De outro lado, admite-se, dentro da mesma proposta tedrico-metodolégica do
bindmio comunica¢ao e trabalho, uma abordagem que mobiliza elementos conceituais
balizadores para o entendimento da atividade de trabalho e da atividade de comunicacgao
como constitutivas do género humano e, a0 mesmo tempo, indissocidveis. Neste caso, a
questao central é movimentada pela Ergologia. De origem francesa e concebida como uma
abordagem filos6fica que procura analisar o trabalho por meio do inédito da atividade
humana, a abordagem ergoldgica, grosso modo, considera a existéncia de uma dialética entre
o prescrito do trabalho e a sua concretiza¢ao para entender como o trabalho se desenvolve na
sociedade. Ou seja, concebe-se que qualquer atividade de trabalho comporta normas que a
antecipam, que a prescrevem, por outro lado, elas nao sao mobilizadas da mesma forma
conforme foram formuladas e difundidas. Toma-se como base que exista uma distancia entre
o trabalho prescrito e o trabalho real, conforme os especialistas da Ergonomia da Atividade"
ja haviam revelado, porém, a abordagem ergoldgica instiga a ir além e pensar na dialética que
se forma entre essa distancia e a renormalizacao da atividade de trabalho. Pois, conforme
anuncia o filésofo Yves Schwartz (1997), nao é simples falar do trabalho como atividade
humana; ela é enigmatica.

Distinta da Sociologia do Trabalho, a abordagem ergoldgica rejeita de todo modo
realizar uma andlise do trabalho tendo como ponto de partida o trabalho assalariado e
mercantil. A Ergologia procura compreender o trabalho em sua esséncia plena, cuja
constituicdo deriva da atividade humana. Nesse sentido, admite-se que exista uma
complexidade oriunda da atividade humana inerente a atividade de trabalho, no
desenvolvimento da histéria, que nao comporta o entendimento de trabalho em termos de
emprego e de troca monetdria entre os que vendem a sua for¢a de trabalho e aqueles que
pagam para fazer uso dela. Ademais, nao importa, por exemplo, se o trabalho é formal,
informal, assalariado, nao remunerado ou doméstico; procura-se compreender o trabalho
numa chave mais ampla focalizada na esséncia da atividade humana, dentro de um “debate

de valores” e um “debate de normas” (SCHWARTYZ, 1997) que se forja no confronto entre o

" De modo simplificado, podemos dizer que a Ergonomia da Atividade é uma abordagem que procura pensar o
trabalho em situacdo concreta de realiza¢ao para transformd-lo de maneira a resultar em ganhos para a satide
fisica e psicoldgica do trabalhador. Cf. Daniellou (2004).
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que é prescrito pela sociedade e o que se torna possivel na realizagao da atividade de trabalho
de homens e mulheres.

Yves Schwartz (2009), ao procurar esclarecer essa questdao, diz que centralizar a
andlise sobre o trabalho com base principalmente na rela¢ao trabalho assalariado/capital pode
prejudicar o entendimento de trabalho como uma forma de atividade humana, igual a tantas
outras que existem na sociedade. Schwartz critica as andlises que ignoram a potencialidade de
transforma¢ao do trabalho pelo homem, pois, por mais que exista a normalizacio da
atividade de trabalho esta é sempre renormalizada pelos trabalhadores. O trabalho, portanto,
nao ¢ possivel de ser totalmente enquadrado segundo as necessidades da racionalidade do
capital. Mais do que isso, Schwartz (2009, p. 43) compreende que dentre todas as formas de
trabalho, seja ele assalariado ou nao: “ha também continuidades profundas que nos remetem
ao que significa para a espécie humana o fato de produzir vida em um meio de cultura e de
vida social”.

Em suma, pode-se conceber que a abordagem ergoldgica questiona as andlises que
limitam o entendimento de trabalho a um universo produtivo e mercantil. Afirma Yves

Schwartz:

A atividade de trabalho, industrial ou de servico, mercantil ou informal,
porque ela ¢ atividade humana, nas condi¢des histéricas do momento, nao
¢ jamais pura execucdo, alienacdo. Ela é sempre tentativa, mais ou menos
individual, mais ou menos coletiva, através hoje de uma economia
capitalista, globalizada e atravessada por crises profundas, de reinventar
maneiras de fazer, maneiras de viver as contradicdes, as restricdes, 0s
recursos do presente (2009, p. 45).

Percebe-se que compreender o trabalho como atividade humana nao significa
desconsiderar as injungdes oriundas das relagoes de exploragao e de forca inerentes ao
mundo do trabalho. Por outro lado, colocar a especificidade humana da atividade de trabalho
em primeiro plano é optar por uma analise sobre o trabalho e seu universo de modo a tentar
refleti-los também além das amarras mercantis.

Ambas as abordagens, uma representada pela Sociologia do Trabalho e outra
defendida pela Ergologia, tornaram-se fundamentais para o desenvolvimento da proposta
tedrico-metodolégica do bindmio comunicagao e trabalho por nds admitida como coerente.

O confronto de ambas as visoes sobre o trabalho tem se mostrado valioso para a reflexao
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sobre o desenvolvimento da atividade de comunica¢do em meio as relacdes de trabalho. De
certa maneira, as duas abordagens, cada uma mobilizando elementos que lhe sao caros,
possibilitam a constru¢ao da proposta do bindmio comunica¢iao e trabalho da seguinte

maneira:

Entende-se que a relagdo entre o individuo/social e os meios de vida se da
pela atividade humana de trabalho no 4mbito das relacdes de comunicacio.

7

A comunicagio é uma conquista da espécie humana, efetivada pela
condi¢do do homem de sobrepor-se, por meio de sua atividade de trabalho,
as condi¢des da natureza. E a atividade de comunicagdo e de trabalho o
material objetivo, com o qual se fabrica a realidade humana. Nesse sentido,
a proposta de estudo que articula a atividade de comunicagao e de trabalho
opoe-se a separacdo entre a atividade humana e histdria; entre a atividade
humana e condi¢oes materiais e culturais de existéncia da sociedade. O
inédito da atividade, a sua impossivel antecipa¢ao, articula-se
dialeticamente com o conhecido, o estabelecido, o prescrito da norma ou
das regras e forgas estabelecidas pelo poder hegemonico em dada sociedade
(FIGARO, 2013b, p. 3).

Dentro dessa perspectiva, nao negamos o entendimento de que no momento em
que o trabalho foi dividido entre aqueles que pensam a maneira de produzir e os que realizam
o trabalho, a comunicag¢do acaba se tornando instrumento daqueles que possuem mais forca
politica neste processo, sendo estes representados pelos controladores dos modos de
producao. Se, em algum momento do desenvolvimento da histdria, a comunicagao servia, em
grande medida, para possibilitar a agdo conjunta entre os homens na sociedade, agora a
comunicacao tem também outros usos, como indica Roseli Figaro (2008a, p. 30): “na
sociedade capitalista globalizada, a comunica¢ao extrapola do ambito das relacdes genéricas
do ser social em relac¢ao ao trabalho, para constituir-se em elemento do processo produtivo
de riquezas e acimulo de capital”.

Sob esse viés, comunica¢ao é entendida como algo que transcende a fun¢ao de
transmissao de informagao, nao se confundindo com ferramenta ou técnica, nem tampouco
podendo ser controlada totalmente, seja por um s6 individuo, por um grupo de pessoas ou
por qualquer organiza¢ao da sociedade. Considerando que comunicagdo e trabalho sao
atividades essencialmente humanas, engendradas pelo homem, essas sao dialéticas e
complexas. O bindmio comunicagao e trabalho, difundido por Figaro, focaliza a relacao entre

0 micro e o macrossocial:
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Se trabalhar é sempre trabalhar com o outro e comunicar é relagdo, troca,
reelabora¢do, podemos afirmar que ambos, comunicagio e trabalho, atuam
na construcao dos conjuntos de valores que se renovam ou se cristalizam a
cada escolha feita, a cada decisao do uso de si por si mesmo. As pessoas, a
todo momento, fazem escolhas a partir das condicdes e dos valores que
construiram ao longo de suas histérias de vida, nas relagdes com o mundo,
com o outro e consigo mesmo. Elas criam suas redes de relacoes e se
apropriam dos discursos que circulam no meio de trabalho delas e na
sociedade (2008b, p. 129).

A compreensaio do mundo do trabalho, e a propria atividade de trabalho, esta
sujeita a um contexto das relagdes de classe capitalistas, em que a exploragao dos
trabalhadores em prol dos objetivos organizacionais por maior produtividade e outros
ganhos, favorecendo os controladores do capital, é algo inerente as relacoes de trabalho.
Admite-se, nesse tipo de reflexao, a existéncia de uma imposi¢ao de hierarquias e o uso do
poder para pressionar o trabalhador a se conformar as obrigacdes e as normas impostas nas
situagoes de trabalho, colocando-o em meio a um cendrio misto de constrangimentos e
pressoes.

Esse modo de interpretar o trabalho procura demonstrar, entre outras questoes, as
injusti¢as suportadas pelos trabalhadores: ma remuneragao, jornadas excessivas, sofrimento
fisico e mental, prejuizos sérios a satide, ou seja, grande precarizacao do mundo do trabalho
(ANTUNES, 1999; 2006).

No entanto, ha outra dimensao sobre o trabalho que interessa as investigagoes sobre
a inter-relagao entre comunicagao e trabalho: o engajamento individual e coletivo dos seres
humanos na realizagao do trabalho, ou seja, aquilo que o trabalhador, como um “ser de
comunicacao” (FIGARO, 2008a), oferece de si para ir além do que é imposto pelas
prescri¢des nas relagdes de trabalho.

Tal perspectiva, também considerada por alguns soci6logos como a pesquisadora
Daniele Linhart (2009), indica que esse engajamento do ser humano, mobilizado por seu
corpo fisico e seu intelecto — ou seja, sua subjetividade —, ¢ imprescindivel para a realiza¢ao do
trabalho. Essa compreensao de trabalho estd diretamente ligada as discussoes tedrico-praticas
da Ergologia, preocupadas em entender e transformar o trabalho em sua situagao concreta de
realizagao, priorizando o ponto de vista do trabalhador. O importante é perceber que essa
dimensdao de interpretacio sobre o trabalho mostra-se essencial nas pesquisas de

comunica¢ao no mundo do trabalho, pois concebe uma perspectiva que contempla o
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trabalhador como um individuo atuante frentes as prescricdes e aos constrangimentos
impostos a eles pelas organiza¢cdes onde trabalham. Diferente do que preconizava a logica
taylorista, nao é possivel ignorar a subjetividade do trabalhador na realizagao de seu trabalho.
E necessdrio concordar com Linhart (2009) quando ela reitera a importancia de compreender
as razdes da existéncia de uma distancia entre o que é prescrito para a realizacao do trabalho e
o que é realmente desempenhado pelo trabalhador.

Daniele Linhart observa que os socidlogos pouco tém estudado sobre as motivagdes
que levam os empregados a se envolverem no trabalho e a fazer mais e, muitas vezes, melhor
do que a eles ¢ solicitado. Ela, pelo contrdrio, estd interessada em saber o porqué desse
engajamento pessoal e, diante disso, traz a tona algumas hipéteses. Por exemplo, sob o olhar
de Linhart (2009), os trabalhadores, ao sofrerem a pressao de alcancgar os objetivos de
produgado, procuram maneiras, “astdcias”, para alcan¢d-los, mas agem de forma a, também,
ganhar tempo para suas distragdes, seu descanso, no ambiente de trabalho. Trata-se de
formas coletivas do saber-fazer, mobilizadas clandestinamente, que servem como contra-
poder frente a tentativa de dominagao dos controladores do capital. No centro desse ponto de
vista sobre o trabalho estd o questionamento do entendimento de trabalho préprio da
filosofia taylorista, de modo a colocar em xeque a logica que “procura organizar as tarefas
independentemente da especificidade humana, independentemente de sua subjetividade”
(LINHART, 2009, p. 30, tradugao nossa).

Na verdade, considera-se que a socidloga francesa esteja tratando exatamente sobre
as duas dimensoes de interpretacdo sobre o trabalho — a exploragao capitalista do trabalho e a
atividade humana —, acolhidas pela proposta tedrico-metodologica do bindmio comunicagao

e trabalho. Mais uma vez, a fala de Linhart ndo nos deixa em duvida sobre isso:

Essas duas dimensoes demonstram uma clandestina subjetividade do
trabalhador situada no contrato de trabalho e nas relagdes de exploragao
que esse institui. Elas traduzem os esforcos que sdo feitos,
permanentemente, pelos empregados para compensar a violéncia de uma
organiza¢ao do trabalho pensada contra eles. Os esforcos da geréncia
moderna para controlar esta parte da subjetividade constituem-se uma
manifestacgdo mais sutil dessa luta inscrita nas relagoes capitalistas
(LINHART, 2009, p. 31, tradu¢ao nossa).

Percebemos, portanto, que seria pouco proficuo, do ponto de vista analitico,

refutarmos os elementos conceituais e as reflexdes que as duas abordagens sobre o trabalho
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oferecem para pensarmos a inter-relacao entre comunica¢ao e trabalho. O que certamente
ocorrera com as pesquisas que, como a nossa, optam por este percurso ¢ a necessidade de
despender atencao no momento de mobilizar os conhecimentos disponibilizados por essas
abordagens, haja vista que alguns podem ser mais adequados aos propdsitos do estudo que
outros.

Uma outra questao importante a ser considerada pelo pesquisador que pretende
realizar esse percurso diz respeito ao aspecto interdisciplinar que delineia o encontro da
comunica¢ao com o trabalho no campo da producao cientifica. Tratar sobre essa questao,
entretanto, nao ¢é algo tranquilo de ser realizado no campo da Comunicagao. Convém
constatar a existéncia de pontos de vista controversos que circulam entre tedricos que
enxergam, por um lado, a interdisciplinaridade como fator imprescindivel aos estudos de
comunicacdo e, de outro lado, teéricos™ que ainda nao estdo convencidos da coeréncia do
modelo interdisciplinar para o desenvolvimento de um campo autonomo da Comunicagao.

Dominique Wolton (1997; 2006), por exemplo, é um grande defensor da
interdisciplinaridade. Sob seu ponto de vista, a produ¢ao de conhecimentos interdisciplinares
¢ uma das unicas possibilidades de se construir um contraponto ao entendimento
instrumental, tecnocratico e utilitarista da comunicagao. Segundo Wolton, favorecer a
construgao de objetos interdisciplinares, diferente do que alguns teéricos possam pensar, nao
prejudica a autonomia intelectual desse campo. Ao mesmo tempo, o pesquisador francés nao
ignora que estabelecer um didlogo com outras disciplinas e outras dreas de conhecimentos

nao ¢é facil e exige um esforco em romper com o que ja é pré-estabelecido:

De um ponto de vista cientifico, a comunicagdo sempre levanta a dificil
questao da interdisciplinaridade. Ela é um objeto cientifico novo a ser
construido, convocando varias disciplinas, e, a0 mesmo tempo, obriga cada
disciplina a reexaminar suas ferramentas e seus conceitos. E tanto uma
realidade social quanto um modelo cultural que reorganiza as dreas de
conhecimentos e as representagdes e que desempenha um papel central nas
ciéncias sociais (WOLTON, 2006, p. 81).

De fato, reunir as colabora¢des dos saberes de outras disciplinas e dreas de
conhecimento de forma coerente na constru¢ao de objetos proprios da comunica¢ao nao se

evidencia como algo simples de ser realizado. Ao contrario, esse percurso, muitas vezes,

*0 Martino (2007), por exemplo, parece ser um desses estudiosos que ainda ndo estdo crentes no paradigma da
interdisciplinaridade.
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apresenta inumeras e diversas dificuldades e contradicoes aos estudos do campo da
Comunicag¢ao e aos seus pesquisadores. Veja-se o exemplo a seguir. Ao mesmo tempo em
que procedimentos metodologicos e aportes conceituais de outras areas podem contribuir
positivamente para o desenvolvimento das pesquisas de comunica¢do, estes também sao
capazes de dificultar a constru¢ao de uma identidade que reconhe¢a a comunicagao como um
campo autonomo. O importante, conforme diz Vera Franga (2007, p. 51), é lembrar que “a
interdisciplinaridade ¢é transitéria: quando ela consegue se estabilizar, criar referéncias, fincar
estacas — ai, sim, podemos falar do surgimento de um dominio novo”. Cabe a reflexao de

Martino sobre a questao:

[...] se a Comunicagao pretende ser uma disciplina e postular um lugar ao
lado de tantas outras, é preciso que ela seja mais que uma intersec¢ao
passiva ou um simples efeito de diferentes orientagdes do saber. Trata-se
entdio de pensar uma interdisciplinaridade que seja o fruto de uma
exigéncia do préprio objeto, o que pressupde a explicitagao e a defini¢cao
deste objeto (2007, p. 29).

Diante disso, vale esclarecer, aqui, que a escolha de nosso objeto de estudo — sob o
entendimento de comunica¢do como experiéncia humana mediada fundamentalmente pela
atividade de trabalho e pelas relagdes que dela se originam dentro de um contexto vinculado
aos modos de producao — ocorre em meio a compreensao dos riscos inerentes quanto ao
tratamento interdisciplinar dado a ele. Por sua vez, como maneira de se evitar eventuais
equivocos, tal escolha esta ancorada na confianca de que o préprio objeto de estudo e seu
corpus conseguem revelar, a0 mesmo tempo, a sua aderéncia ao campo da Comunicagdo e a

necessidade do didlogo com outras disciplinas e areas de conhecimento.

1.2 Prescricoes de comunicacao nas relacoes de trabalho

Quando se fala de prescri¢oes no trabalho, o entendimento mais provavel de ser
mobilizado, em geral, é aquele que se refere as instrugoes, regras, ordens ou normas que
procuram conduzir e padronizar as formas de organizar e realizar o trabalho, dentro ou fora
de empresas/organizagdes. De certa forma, nao se pode negar que essa seja uma via plausivel

para compreender o significado de prescri¢des nas relacoes de trabalho. Primeiro, porque nao
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¢ novidade que as prescri¢cdes sao admitidas como elemento fundamental para o desempenho
de tarefas e fun¢oes de qualquer trabalhador, independente de sua profissao ou do posto que
assume dentro do sistema produtivo, seja esse baseado em modelos industriais ou de relagdes
de servico. As normas servem para explicar de que modo o trabalho tem sido realizado e,
portanto, sao imprescindiveis para guiar aqueles que nunca operacionalizaram certas tarefas
ou desempenharam determinadas fungoes.

Como desempenhar uma atividade de trabalho sem o minimo de conhecimento
sobre como concretiza-la?

E dificil imaginar o desenvolvimento do trabalho sem algum tipo de prescri¢ao. Ao
mesmo tempo em que antecipam a execu¢do do trabalho, as prescricoes, ao longo do
desenvolvimento da histéria, também tém servido para enquadrar a atividade humana de
trabalho em determinados modelos hegemonicos de trabalhar que nao, necessariamente, sao
admitidos pelos trabalhadores como as formas mais adequadas as suas vidas. As normas no
trabalho pressionam homens e mulheres a se submeterem a certas condicoes e situacoes de
trabalho que, ndo raro, prejudicam sua integridade fisica e psiquica a favor da produtividade e
dos objetivos dos seus empregadores. Sob essa Otica, as prescri¢des sao concebidas como
normas que servem para controlar a atividade humana de trabalho de maneira que ela
responda as demandas da logica produtiva do capital e da classe que nao vive do trabalho,
para utilizar uma expressao consagrada pelo socidlogo Ricardo Antunes (1999) ao designar
aqueles que vivem da exploracao do trabalho do outro.

Diante disso, é possivel considerar que falar de prescri¢ao é, em grande medida,
tratar de normas. Porém, a compreensao sobre prescri¢ao no trabalho nao pode se resumir a
transferéncia de instrugoes e ordens ou a imposi¢ao de regras e padroes. O entendimento de
prescri¢ao nas relacoes de trabalho é mais amplo, pois, antes de mais nada, a normatiza¢ao do
trabalho nunca é desempenhada na sua forma integral e fidedigna. De acordo com Yves
Schwartz (1997), por mais que os agentes racionalizadores do trabalho queiram enquadrar a
atividade de trabalho dentro de padrdes estritos, trabalhar é sempre algo inédito e singular.

A filosofia taylorista é um exemplo bastante esclarecedor dessa dinamica, haja vista
que sua proposta de organiza¢ao do trabalho ¢ baseada na ideia de que é possivel prescrever
totalmente a maneira que o trabalho deve ser realizado. O idedrio taylorista entende que a
atividade de trabalho pode ser completamente antecipada, isto é, que todos os seus aspectos

possam ser determinados antes de sua realizagdo concreta pelo homem. Caberia ao
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trabalhador, dentro dessa logica, somente executar o trabalho conforme foi planejado pelos
agentes da racionalizacao.

Entretanto, importantes estudos ja colocaram em xeque tal forma de conceber o
trabalho mobilizada pela doutrina de Frederick W. Taylor.

Coube a Ergonomia da Atividade, antes mesmo da abordagem ergolégica, constatar
que existe uma distancia entre o trabalho prescrito e o trabalho real. Isso significa que a
concretizacao do trabalho jamais é exatamente a mesma planejada anteriormente com base
em normas, instrugdes, objetivos e condigoes dados para a sua realizacao esperada.

Yves Schwartz e Louis Durrive (2010) contam que um grupo de ergonomistas de
Paris na década de 1960 — coordenado pelo pesquisador francés Alain Wisner — demonstrou,
a partir da observacdo do desenvolvimento do trabalho de um conjunto de mulheres
operdrias na montagem de televisores, que a situagao de trabalho pensada, planejada pelo
comando da empresa ndo se realizou conforme o previsto. O trabalho taylorizado
(“cientifico”, logico, racional) pensado em todos os seus detalhes — tempo cronometrado e
movimentos minuciosamente delineados —, imposto as trabalhadoras, nao se concretizava em
sua plenitude. O estudo de Wisner e sua equipe revelou que as operdrias reorganizaram o que
foi orientado a ser feito na producao dos televisores, alterando, por exemplo, a ordem dada
para a montagem das pecas dos produtos. Nao sé as trabalhadoras nao respeitaram
integralmente as regras instruidas pela chefia, como também todas elas usaram
procedimentos diferentes entre si. Nenhuma fez os mesmos movimentos que a outra. Isso
indica que a realizagao do trabalho humano é singular, é Gnica e nao repetivel.

A partir dessa descoberta de que existe uma distancia entre o trabalho prescrito e o
trabalho real, a “Organizacao Cientifica do Trabalho” foi confrontada e tal embate trouxe a
tona algo muito importante para os estudiosos sobre o trabalho: nao existe apenas uma
racionalidade na realizagao do trabalho, mas, sim, vérias racionalidades. A racionalidade da
pessoa que realiza o trabalho, por exemplo, deve ser também considerada. A focaliza¢ao no
que se considerava logico, “cientifico”, normativo na organizacao do trabalho, com base na
filosofia taylorista, impossibilitava um olhar mais detido para a evidéncia da atividade
humana na realizagdo do trabalho. Diante disso, sugere-se que a atividade humana de

trabalho:
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[...] estda sempre, em um dado meio, em negociacao de normas. Trata-se de
normas anteriores a propria atividade: a atividade negocia essas normas em
func¢ao daquilo que sao as suas proprias. Qualquer que seja a situagdo, hd
sempre uma negociacao que se instaura. E cada ser humano — e
principalmente cada ser humano no trabalho — tenta mais ou menos (e sua
tentativa nem sempre é bem sucedida) recompor, em parte, 0 meio de
trabalho em fungdo do que ele é, do que ele desejaria que fosse o universo
que o circunda. Ora, mais ou menos! Esta recomposi¢cdao pode ser minima
ou mais significativa — e isso é algo muito positivo! (SCHWARTZ;
DURRIVE, 2010, p. 31).

Essa considera¢ao leva a compreender que a distancia entre o trabalho prescrito e o
trabalho real é refeita continuamente, ainda que de maneira parcial, tornando-se singular
sempre. A Ergologia aprofunda essa ideia ao coloca-la num contexto de universalidade.
Sempre hd uma distancia a ser investigada entre o que é antecipado para a realizacao do
trabalho e o que é realmente realizado. Schwartz e Durrive (2010, p. 43) explicam que “a
distancia esta sempre a ser introduzida na histdria, porque se trata sempre de uma histéria
particular”. Assim, esses dois pesquisadores franceses concebem que as histérias de cada
operaria foram imprescindiveis para a configuragio real do esquema pensado para a
montagem dos televisores.

Se a Ergonomia da Atividade colocou em destaque a distancia entre o trabalho
prescrito e o trabalho real, a Ergologia procura entender a dialética que existe entre a
normaliza¢io e a renormalizacdo nessa distincia. E possivel dizer que a Ergonomia da
Atividade preocupa-se principalmente com a relagao tarefa/homem e a Ergologia com a
relagao atividade/homem. Em ambos os tipos de andlises, o prescrito do trabalho é relevante.

No caso da Ergologia, o prescrito é tratado no dambito do que se intitulou “normas
antecedentes”, que, segundo Louis Durrive (2011, p. 51), “visam a enquadrar as atividades
humanas e sao produzidas pela histéria dos grupos e das sociedades que buscam instituir a
vida coletiva”. Assim como o “trabalho prescrito”, as “normas antecedentes” referem-se “ao
que ¢ dado, exigido e apresentado ao trabalhador antes de a atividade ter inicio” (BRITO,
2006, p. 289). A ideia de normas antecedentes indica que além das prescri¢oes vinculadas a
organizag¢ao do trabalho e as condi¢des impostas aos trabalhadores, existe um “movimento de
antecipa¢ao que se configura em um patrimonio coletivo” (BRITO, 2006, p. 288).

Em linhas gerais, Jussara Brito (2006) explica que as normas antecedentes conjugam

trés elementos: a) saberes técnicos, cientificos e culturais indispensaveis para a realizacao do
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trabalho; b) cddigos organizacionais vinculados as relagdes de poder e a exploragao
econdmica e c¢) valores relacionados as institui¢des e a dimensao politico-juridica da

sociedade. O pesquisador Abdallah Nouroudine, nesse mesmo sentido, também esclarece:

Segundo a ergologia, em qualquer atividade humana hd, necessariamente,
normas elaboradas anteriormente as atividades. Sao “normas antecedentes”
que comportam diversas formas de antecipa¢do as quais os protagonistas se
referem para realizar as atividades, que sio da ordem de um protocolo
experimental (o prescrito, os objetivos, as regras, as missoes |...]
(NOURODINE, 2011, p. 79).

A partir do que foi exposto, é possivel considerar que as normas antecedentes —
conceito da Ergologia — aprofundam a concep¢ao de prescri¢oes evidenciada pela Ergonomia
da Atividade, pois possibilitam ao pesquisador refletir sobre as formas prescritivas nas
relacoes de trabalho no ambito de construgdes sociais coletivas e nao somente ao que estd
circunscrito no cendrio interno das organizagoes. Até mesmo porque o mundo do trabalho é
mais abrangente que o ambiente interno das empresas.

A configuragao das relagdes de trabalho em organizacoes depende das

transformacoes que ocorrem na historia e na sociedade, pois:

Para trabalhar é necessdrio que haja um prescrito, um conjunto — de
objetivos, de procedimentos, de regras — relativo aos resultados esperados e
a maneira de obté-los. Quem prescreve? Em termos gerais, é a sociedade
quem prescreve (SCHWARTZ; DURRIVE, 2010, p. 68).

Admitir que a sociedade é quem prescreve o trabalho é levar em conta que o
trabalhador estd sempre suscetivel a varias pressdes e injungoes, de origens variadas, que
influenciam os objetivos a serem alcangados e as formas de consegui-los na realizacao do
trabalho (DANIELLOU, 2002).

Frangois Daniellou (2002) traz a tona uma diversidade de fontes de prescri¢ao no
trabalho que mostra que a autoridade, por exemplo, nao é a unica fonte de prescri¢ao,
mesmo porque a prescricdio nem sempre é um enunciado explicito ou intencional. Sob esse
viés, nao se trata de saber se o trabalhador respeita ou nao a prescri¢ao advinda da hierarquia:
“trabalhar é colocar em debate uma diversidade de fontes de prescricao, estabelecer

prioridades, seleciond-las, e as vezes nao satisfazé-las todas o tempo inteiro” (DANIELLOU,
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2002, p. 11, tradug@o nossa). Nessa mesma direcao, Yves Schwartz (1997) propde a ideia de
“debates de normas”, cujo delineamento se dd entre as “normas antecedentes” e as normas
que sao constituidas pelo engajamento de cada homem na realizagdo de sua atividade de
trabalho, suas “normas de vida”. Assim, a atividade de trabalho traria consigo uma grande
complexidade que fazia dela um objeto de estudo nada simples.

Quanto a diversidade de fontes de prescricao, Daniellou (2002) categoriza as
“prescri¢oes descendentes”, oriundas da estrutura organizacional do trabalho. Ao que nos
parece, esse tipo de prescri¢ao é o mais conhecido no mundo do trabalho, pois trata-se das
normas que regulam a atividade de trabalho. Tém-se ainda as prescrigdes constituidas, grosso
modo, pela vivéncia das pessoas em situagdes de trabalho e pelos coletivos de trabalhos,
sendo estas nomeadas de “prescricoes ascendentes”. E num terceiro tipo de prescri¢dao
anunciado por Frangois Daniellou (2002, p. 11), estariam as prescri¢des sobre o “modo de
pensar” (“la prescription de la facon de penser”). As linguistas Vera Sant’Anna e Cecilia
Souza-e-Silva, com base nas ideias de Daniellou (2002), equacionam a questao da seguinte

maneira:

A possibilidade de conceituar determinados objetivos, alvo de discussao, de
colocar em circulacao certas ideias, implica a mobilizagdo do interlocutor
no sentido de ajuda-lo a aceitar parametros que ndo sao os seus. Portanto,
utilizar determinados conceitos, em um momento dado, constituiu um
direcionamento sobre a forma de pensar (SANT’ANNA; SOUZA-E-
SILVA, 2007, p. 84).

Trata-se de uma forma de enxergar a prescri¢do como algo que nao se resume a uma
simples transferéncia de normas, mas que considera uma pluralidade de fontes de prescrigao
no mundo do trabalho constituidas pelo desenvolvimento da sociedade em meio as suas
inerentes contradi¢oes. Essa forma de entender a prescricdo no trabalho nos remete, em
grande medida, ao que as proprias pesquisadoras antes citadas concebem por prescri¢ao e o
que nds mesmos compreendemos por “prescricoes de comunicacio nas relagdes de
trabalho”.

No caso das duas linguistas, a prescri¢ao é conceituada como “uma constru¢io de
discursividades, relacionadas as praticas sociais do trabalho” (SANT’ANNA; SOUZA-E-

SILVA, 2007, p. 77). Sob essa perspectiva, considera-se a existéncia de discursos produzidos e
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difundidos na sociedade que tratam sobre o trabalho, oriundos ou nao dos ambientes onde o

trabalho ¢ realizado, pois, como bem elas explicam:

[...] o lugar a partir do qual estamos falando toma como referéncia a
existéncia de um conjunto de discursos prescritivos que circulam em uma
dada conjuntura, que permite a delimitagdo daquilo que denominamos
campo discursivo da prescrigao para/no/sobre o trabalho. A configuracao
desse campo compreende ndo s6 os discursos produzidos nas situagdes de
trabalho, mas também aqueles de abrangéncia mais ampla, que nao
remetem a modos de executar uma tarefa e sim a modos de pensar e se
comportar no trabalho. Sao discursos que estdo no mundo, que circulam
em multiplos espacos, delimitando-se mutuamente, e que interferem no
modo de apreensdo do que seja o trabalho na sociedade (SANT’ANNA;
SOUZA-E-SILVA, 2007, p. 85).

No que se refere, especificamente, a nossa pesquisa, estdo focalizadas determinadas
prescricdes que sao produzidas em meio a um tecido de discursos, os quais circulam no
mundo do trabalho e os quais estao ligados diretamente aos modos de pensar a comunicagao
em relacao aos principios da racionaliza¢ao difundidos pelo IDORT. Pensar as prescricoes de
comunicac¢ao nas relagoes de trabalho disseminadas pelo discurso do IDORT exige a reflexao
sobre outros discursos que contribuem para as formas de conceber essas prescricoes pelo
Instituto. Nossas andlises seriam muito limitadas caso se aceitasse que o discurso do IDORT
comporta em si mesmo a diversidade de sentidos possiveis para a justa compreensao dos usos
da comunicag¢ao no processo de racionalizacao do trabalho.

Desse modo, ha um ponto de contato relevante com a perspectiva anunciada por
Vera Sant’Anna e Cecilia Souza-e-Silva em relagdo a dois aspectos. Sob um primeiro deles,
haveria o entendimento de que as prescricdes devem ser analisadas sob o principio da
interdiscursividade™, sob outro, seria preciso, na analise das prescricdes, conferir especial
atenc¢do a um fator: “ha sempre articulacao entre o funcionamento discursivo e sua inscri¢ao
historica” (SANT’ANNA; SOUZA-E-SILVA, 2007, 85).

Dentro dessa discussao sobre prescri¢oes no trabalho, vale também trazer a lume o
conceito de “préticas linguageiras” mobilizado pela linguista Josiane Boutet (2010) para a
concepeao da ideia de prescri¢oes de comunicagao nas relagoes de trabalho.

Boutet (1995; 2010) parte do principio de que a atividade humana de linguagem ¢,

antes de mais nada, uma “pratica social”. Assim, os usos da linguagem nao se reduzem a

*! Cf. Maingueneau (1989) e Orlandi (1999).
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funcao de informar conhecimentos ou sentimentos, mas servem para exercer uma espécie de
pressao sobre a atividade humana. Tampouco, a linguagem limita-se a descrever ou a explicar
o mundo, mas age sobre ele. A linguagem transforma a sociedade e, desse modo, ¢
considerada uma praxis. Sob essa Otica, a “pratica linguageira” coloca em confronto a
dimensao instrumental e a dimensao cognitiva da linguagem no trabalho. A primeira,
conforme lembra Josiane Boutet, é a mais perceptivel ja que é confundida com transmissao
de ordens, de informacoes e de procedimentos e de informagdes, enquanto a dimensdo
cognitiva da linguagem ¢é tida como aquela que serve para o homem pensar a sua atividade de
trabalho e mobilizar seu saber-fazer na realizacao concreta do trabalho. No confronto dessas
duas dimensoes, a dimensao social da linguagem é motriz da construcao das relagoes sociais
e, portanto, da sociabilidade das relagdes de trabalho. A dimensao social, nesse sentido,
aparece invisivel dentro das formas de gestao e organizacao do trabalho e mostra-se
expressiva no engajamento do homem enquanto protagonista na realizagao de seu trabalho.

Joasiane Boutet (2010; 1995) indica que existem “praticas linguageiras” dominantes
e dominadas ao longo da histéria do desenvolvimento do trabalho. As préticas dominantes
sdo aquelas oriundas das formas de gestio e organizacio do trabalho impostas aos
trabalhadores, as praticas dominadas referem-se as praticas de linguagem resultantes do
trabalho real, advindos da experiéncia e do conhecimento dos trabalhadores. As conjunturas
histérico-sociais, certos saberes, certos pontos de vista sobre o trabalho podem privilegiar
algumas praticas linguageiras no mundo do trabalho. Josiane Boutet lembra que o discurso
taylorista de trabalho coloca em circulagao a “pratica linguageira” instituida pelos agentes
racionalizadores do trabalho, por engenheiros e pelo management, nao somente dentro dos
locais onde o trabalho ¢ concretamente realizado, mas, também, na sociedade como um todo.

Dito de outro modo, pode-se compreender “prescricdes” como um conjunto de
enunciados compostos, dispostos e difundidos em campos de trocas simbolicas,
impulsionadas pelas disputas de poder e pelas relacoes de forga a que elas estao sujeitas, em
condi¢des historicas e sociais determinadas. Sao enunciados materializados em discursos que,
Nno nosso caso, sao representativos de um tipo de compreensao sobre a atividade de
comunica¢ao nas relagoes de trabalho em organizagoes.

O mundo do trabalho retine e revela um conjunto de discursos (enunciados) que
trazem a tona uma disputa de sentidos. Sentidos, estes, produzidos nas relacoes de trabalho e

articulados no processo comunicativo. E no que diz respeito as relagdes entre comunicagao e
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trabalho no contexto de empresas/organizagoes, estas disputas de sentidos sao, de certo
modo, reveladas no que denominamos, aqui, de prescricdes de comunicagao.

Ao mesmo tempo, tratar dessas prescri¢coes é falar das recomendagoes e orientagoes
consideradas obrigatérias para a conforma¢ao de um determinado modo de pensar e de
ordenar as relagoes sociais. No caso da nossa pesquisa, trata-se de prescrigoes de
comunica¢ao tidas como imprescindiveis ao processo da racionalizagdo do trabalho em

organizagoes, sobretudo em empresas, em boa parte do século XX.

1.3 Qual é o “lugar” da comunicacao na gestao do trabalho do homem por si
préprio e pelo outro?

O confronto entre as prescri¢oes criadas pela organiza¢ao do trabalho — em grande
medida, determinada pelos propoésitos dos controladores do capital — e as renormatizagdes
engendradas pela experiéncia e os saberes dos trabalhadores instiga pensar sobre os usos da
comunica¢ao no contexto da gestao do trabalho. Nao com base no sentido que as teorias da
administragao e a filosofia do management acionam para tratar de “gestao” do trabalho, mas,
sim, por meio do entendimento de que trabalhar é gerir os conflitos e as contradigoes do “uso
de si” (SCHWARTZ, 1997, 2004).

Sob essa otica, a atividade de trabalho concebe uma tensao entre a gestao do
trabalho do homem por ele proprio e a gestao do trabalho do homem por outros. Ou,
conforme prefere Schwartz (1997, 2004), entre a gestao do “uso de si por si” e do “uso de si
por outros”.

Em principio, considera-se que o trabalho é sempre gerido pelo préprio individuo
que realiza a atividade, e, além disso, pode ser administrado por um algum outro que nao é
aquele que estd realizando a atividade de trabalho. Cada um desses pressupostos traz
significativas questoes a serem refletidas quando se pretende compreender o que significa
trabalhar e os usos da comunicagao frente a concep¢ao de trabalho apreendida.

Antes de mais nada, por meio da abordagem de Schwartz (1997), admite-se que
existe um “uso de si”, mobilizado pela atividade humana, que “renormatiza” as normas
previstas pela organizacao do trabalho, mesmo quando se tratar de um modelo de

organiza¢ao que procura racionalizar o trabalho em seu nivel mais profundo, como ¢ o caso
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da proposta original do taylorismo e da “Organizagao Cientifica do Trabalho”. Trabalhar nao
se resume a executar uma tarefa ou a responder a todas as demandas de um trabalho
planejado, mas, sim, fazer a gestao do “uso de si” que aparece na dialética da distancia do
prescrito e do real do trabalho.

O trabalhador ndo ¢ um “objeto a ser descrito” (SCHWARTZ; DERRIVE, 2010, p.
197); ele sempre se livra do enquadramento imposto pelos ditames externos a ele. Ao realizar
escolhas nas situagoes de realizacao do trabalho, homens e mulheres mobilizam seus corpos,
biologicamente, fisicamente e intelectualmente.

E possivel dizer, nesses casos, que quem faz a gestio do “uso de si” no trabalho é o
sujeito que realiza a atividade de trabalho. Nestes termos, Schwartz prefere falar em “corpo-
si” (“corps-soi”), entendido como: “alguma coisa que atravessa tanto o intelectual, o cultural,
quanto o fisiol6gico, o muscular, o sistema nervoso” (SCHWARTZ; DURRIVE, 2010, p. 44).
Essa op¢ao pela ideia de “corpo-si” ndo significa uma escolha arbitrdria de um sindénimo para
a palavra “sujeito”, mas o emprego desse termo deve-se ao entendimento de que nao é
simples conceber a atividade humana de trabalho: “o ‘corpo si’, arbitro no mais intimo da
atividade, ndao ¢ um ‘sujeito’ delimitado, definido, mas uma entidade enigmética que resiste
as tentativas de ser objetivado” (SCHWARTZ; DERRIVE, 2010, p. 196).

Se por um lado, todo trabalho é planejado, antecipado a sua concretizagao, de outro
lado, também, traz na sua (re)composi¢ao algo de inédito, que ultrapassa aquilo que foi
pensado antes do trabalho real.

O ser humano engaja-se fisicamente e intelectualmente para atender a demanda de
tarefas, ordens, instrugdes, objetivos a ser colocada em pratica em sua atividade de trabalho e,
desse modo, faz “uso de si” para tornd-la concreta. Trabalhar é uma atividade bastante
complexa e inédita, singular, pois o “uso de si”, inerente a atividade humana, é tnico de cada
pessoa, de cada trabalhador, e faz do trabalho algo que é sempre diferente daquilo que foi
planejado.

Este agir sobre si mesmo, o “uso de si” pelo préprio trabalhador, nao se
concretizaria sem a realizacao da atividade de comunicagao, articulada pela linguagem. A
comunicac¢ao, dentro desse contexto, é compreendida como elemento constitutivo do ser
humano que lhe possibilita relacionar-se com a natureza e com outras pessoas, criando

relagdes sociais e de produgao. Por meio da linguagem e, portanto, da comunicagao, homens
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e mulheres mobilizam seus saberes e seu corpo fisico para produzir algo que gere valor para a

sociedade. Leontiev traz um apontamento importante para essa questao ao dizer:

No trabalho os homens entram forcosamente em relacio, em comunicacio
uns com os outros. Originariamente, as suas agdes, o trabalho
propriamente, e sua comunica¢do formam um processo tnico. Agindo
sobre a natureza, os movimentos de trabalho dos homens agem igualmente
sobre os outros participantes na produgao. Isto significa que as agdes do
homem tém nestas condicdes uma dupla fun¢do: uma funcio
imediatamente produtiva e uma funcio de a¢do sobre os outros homens,
uma fun¢ao de comunicagdao (LEONTIEV, 2004, p. 92).

Segundo essa mesma abordagem, é possivel entender que a comunicagao,
inicialmente, constitui-se a partir da necessidade do homem se relacionar com a natureza e
com outros homens para produzir em prol de sua propria sobrevivéncia. A cooperagao
possibilitada pela interacao entre os homens tornou-se, assim, um fator fundamental para a
realizagao do trabalho, para a producao de meios materiais que pudessem garantir a sua
propria existéncia humana. De modo simplificado, resumimos a questio da seguinte
maneira: sem a produgao de relagdes sociais nao seria possivel ao homem trabalhar, mas para
estabelecer essas relacdes, os individuos tiveram que entrar em relagdo de comunica¢ao uns
com os outros. A comunicagao, nesse contexto, surge como motivo para a existéncia das
relagoes entre os seres humanos e, a0 mesmo tempo, como mediagdo do trabalho
(RUDIGER, 1988).

Por outro lado, essa condicao modificou-se, concebendo a comunica¢ao como parte
de um processo historico configurado pelos proprios modos de produgao. As relagdes sociais
construidas entre os homens na realizacao do trabalho estabeleceram formas de organizagao
do trabalho que promoveram uma divisao social desse mesmo trabalho, instituindo, ao longo
do tempo, um modo vigente de producao. A comunica¢ao, assim, constitui-se também com
base na divisao social do trabalho entre aqueles que administram a maneira de produzir e os
que realizam a atividade de trabalho.

A comunicagdo, a partir de entao, comeca a ser cada vez mais estandardizada para
usos a favor do funcionamento dos sistemas produtivos e de interesses dos controladores do
capital, contribuindo, significativamente, para manter a dominacao de classe. Nao por acaso,
as tradicionais formas de organizacao do trabalho abarcadas pela sociedade, como ¢ o caso do

taylorismo, procuram permanentemente ocultar as evidéncias da comunicagdo como



82

elemento motriz da gestao do trabalho do homem por ele mesmo. Tornar isso visivel seria
admitir que a atividade de trabalho nao se resume a executar o que ¢ solicitado por outros,
assim como a atividade de comunica¢io nao é simples transferéncia de informagao, de ordens
e instrucodes. Aceitar isso seria questionar as formas e os principios de racionalizacao do
trabalho que permeiam toda uma histéria do mundo do trabalho no dltimo século.

A gestao do trabalho pelo préprio trabalhador depende da comunicagao, por
exemplo, para administrar suas relagdes com outras pessoas no ambiente de trabalho, para
enfrentar as variabilidades das situacoes de trabalho, para resistir 8 dominacao de seu saber-
fazer e para renormatizar as prescri¢oes equivocadas que lhe sdo impostas. Mais do que isso, a
comunicacao possibilita e evidencia o agir do trabalhador sobre si mesmo na realizagao de
seu trabalho. Nao é possivel trabalhar sem comunicar se considerarmos que o “uso de si por
si” é o uso da inteligéncia, do corpo e de tudo mais que o0 homem mobiliza em sua existéncia
como um ser social para realizar a atividade de trabalho.

Tentar compreender as dinamicas da gestao do trabalho feita pelo préprio
trabalhador, entretanto, torna-se um movimento pouco proficuo, caso nao procuremos
admitir a possibilidade do “uso de si por outro”; um “outro” que nao é aquele que realiza o
trabalho, mas aquele que procura controlar a atividade de trabalho ao tentar estabelecer
medidas para sua estandardizacao. Até mesmo porque o trabalhador estd sempre em
confronto com as injun¢des do universo do trabalho que fazem parte de seu cotidiano e de
seu engajamento para a realizagao do trabalho.

A distancia entre o trabalho prescrito e o trabalho real mostra que o trabalhador
continuamente faz op¢oes em situacdes de desenvolvimento de sua atividade. Por mais que
homens e mulheres estejam permanentemente passiveis de sucumbirem as pressoes e as
normas do trabalho, e muitas vezes assim fazem para que se possa viver em sociedade, eles

também agem sobre esse universo:

E verdade que, no trabalho, hd sempre uma espécie de destino a viver. Nao
hé outro jeito, sempre é necessario fazer escolhas. Se fazemos escolhas, por
um lado elas sao feitas em funcao de valores — mas, por outro, essas
escolhas sdo um risco, ja que é preciso suprir os “vazios de normas”, as
deficiéncias de orientagoes, conselhos, de experiéncias adquiridas,
registradas nas regras ou nos procedimentos. Portanto: sim, corremos
riscos. Antecipamos solucdes possiveis sabendo que efetivamente hd o risco
de falhar, de criar dificuldades novas, de desagradar... E, a0 mesmo tempo,
escolhe-se a si mesmo (SCHWARTZ; DURRIVE, 2010, p. 191).
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Nao hé outro caminho para o trabalhador; sem suas escolhas o trabalho nao se
realiza. No entanto, nao podemos ignorar que essas escolhas também sao concebidas por
meio da atuacdo de outros atores que participam do mundo do trabalho. A comunicacao,
dentro desse contexto, manifesta-se de duas formas: de um lado, a comunica¢ao ¢
constitutiva do género humano e é por meio dela que as pessoas se sociabilizam e modificam
a realidade da qual fazem parte e, de outro lado, a comunica¢ao também serve como
instrumento de uma racionalizagao do trabalho mobilizada de modo a apagar e ocultar esse
agir humano.

Sabe-se que formas de organizacao do trabalho sao concebidas, reinventadas e
impostas aos trabalhadores por classes dirigentes, empresas e por todos aqueles que
procuram orientar a realizacao do trabalho conforme seus interesses, ignorando, na maioria
das vezes, o ponto de vista de homens e mulheres que realizam o trabalho. Diante disso, a
condi¢ao humana da comunica¢ao aparece frequentemente desprezada na gestao do “uso de
si” por outros.

A “Organizacao Cientifica do Trabalho”, ao instituir métodos e ditames para
aprofundar a divisao do trabalho entre planejamento e execugao, por exemplo, desprezou a
especificidade humana do desenvolvimento do trabalho e procurou destituir o dominio do
trabalhador quanto aos seus conhecimentos e as suas experiéncias. Em grande medida, a
mobiliza¢do do potencial comunicativo do ser humano é considerada inutil a realizacao do
trabalho dentro dos pardmetros tayloristas e, ao mesmo tempo, parece ser perigosa e
prejudicial a ordem no ambiente de trabalho necessiria ao alcance dos niveis de
produtividade impostos aos trabalhadores.

O mundo do trabalho — nao ha como negar — esta repleto de estratégias que fazem
uso da comunicagao na tentativa de mobilizar a subjetividade dos trabalhadores, de envolvé-
los a légica da empresa e de angariar a sua boa vontade em prol prioritariamente dos
interesses organizacionais. Os discursos de comunicag¢ao postos em circulacao para apaziguar
e ocultar os conflitos nas relacdes de trabalho demonstram a desconsidera¢ao existente em
face da atividade humana.

As estratégias e politicas de comunicacao de empresas, de certo modo, também
procuram antecipar a realizagdo do trabalho a partir de discursos, cujos enunciados

apresentam normativas que se constituem por meio do que ja € prescrito na organiza¢ao do
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trabalho pelos agentes da racionalizacao. Nao se trata somente de manuais, cédigos de
conduta, videos de integragao ou qualquer outra ferramenta ou técnica de comunicagao que
prescreve ao trabalhador como ele deve realizar o seu trabalho. Referimo-nos aos valores que
norteiam esses discursos. Diante disso, surge um questionamento: os valores que constituem
os discursos das politicas de comunica¢ao para organizagdes levam em consideragao o ponto
de vista do trabalhador, ajudando-o a entender e a transformar o seu trabalho?

Se considerarmos que as politicas de comunica¢ao direcionadas as relacoes de
trabalho nas empresas estao em compasso com as prescricoes e os valores da légica de
organizacao do trabalho concebidas dentro do processo de reestruturacao do capital, entao,
dificilmente poderemos arriscar uma resposta positiva a pergunta.

As politicas de comunicacao de/para organizagdes/empresas sao muito pouco
sensiveis a atividade humana de trabalho. Isso porque elas nao sao construidas com base nas
questdes que o confronto entre os valores da empresa e os valores dos trabalhadores gera. Em
didlogo com Schwartz (1997, 2004), podemos dizer que as politicas de comunica¢ao ignoram
o embate entre gestdo do “uso de si por si” e 0 “uso de si por outros”, ou seja, as “dramaticas
do uso de si”. Para a “comunica¢do interna”, o que vale, prioritariamente, sao as demandas e
as normas oriundas dos agentes da racionalizagao do trabalho. Ignora-se um confronto que
causa conflitos e contradicdes proprios da atividade humana, nao havendo interesse nas
histérias e nas vivéncias de homens e mulheres que vivem cotidianamente dentro de um
“debate de normas”, como indica Yves Schwartz (1997, 2004).

A atividade humana de trabalho, ao ser concebida como uma articulacao entre o
individual e o social, compreende que as normas contribuem para as pessoas viverem em
sociedade e para sobreviverem as adversidades que lhe sao colocadas. Nesse sentido, ha uma
relacao estreita entre as normas e o tecer da histéria. O “debate de normas” cria histdria
(Schwartz, 1997, 2004). Em cada situagao de trabalho ha um micro debate de normas e,
portanto, uma micro-histéria. Se entre o trabalho prescrito e o trabalho real ha sempre a
renormatizacao do trabalho por meio da atividade humana, uma micro-histéria é também

sempre criada a partir dessa dialética. Nessa mesma direcao, Francois Daniellou diz:

Em suas atividades, os homens ou as mulheres, no trabalho, tecem. A trama
seriam os fios que os ligam a um processo técnico, a propriedade da
matéria, a ferramentas ou a clientes, a politicas econOmicas -
eventualmente elaboradas em outro continente — a regras formais, ao
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controle de outras pessoas [...]. No caso da wurdidura ei-la ligada a sua
propria histdria, a seu corpo que aprende e envelhece; a uma multidao de
experiéncias de trabalho e de vida; a diversos grupos sociais que lhes
oferecem saberes, valores, regras com os quais compdem dia ap6s dia; aos
proximos também, fontes de energia e de preocupagoes; a projetos, desejos,
angustias, sonhos [...] (2004, p.2).

Daniellou (2004) indica que hé dois resultados desse “tecer”: se de um lado, o
produto/servico composto a partir da atividade de determinada pessoa é comercializado por
uma outra pessoa ou por uma organizagdo/empresa, obscurecendo a participa¢ao do
trabalhador, por outro lado, e simultaneamente, cria-se o que ele chama de “lagos” na vida
desse trabalhador, ou seja, novos saberes e experiéncias que marcardao a sua existéncia na
sociedade. “Lagos”, estes, que s6 existem a partir do agir humano na realizagao do trabalho.

Schwartz (2011) complementa que esses “lacos”, no entanto, sao dificeis de serem
apreendidos na andlise do trabalho. Trata-se do que ele denomina como a parte “invisivel” do
trabalho, que seria, grosso modo, o processo e o resultado da constante renormatizag¢ao do
trabalho prescrito, a qual depende do engajamento humano, da especificidade humana
sempre enigmdtica. Ja o “visivel” do trabalho pode ser captado, mesmo que em parte, a partir
das prescri¢oes, dos procedimentos, dos escritos, dos saberes cientificos e técnicos e de outros
elementos que expressam a antecipagdao do trabalho. Pode-se entender, alids, que o “visivel”
do trabalho esta cada vez mais exposto e o “invisivel” do trabalho menos aparente dentro de
uma sociedade que pressiona o mundo do trabalho a alcangar resultados favoraveis ao
cendrio mercantil. Nesse sentido, as normas e os valores que conduzem a racionaliza¢do do
trabalho a partir da logica produtivista tém sido os mais evidentes no universo do trabalho,

como indica Yves Schwartz:

[...] as organiza¢des do nosso mundo assumem inteiramente os valores de
mercado, funcionam com autoritarismo, com uma ideia de hierarquia e de,
imposi¢do de normas um pouco coerente com as ideias de normatizar
previamente o maximo possivel, o que é coerente com o poder, com o0s
poderes. O fato de deixar de (re)pensar e (re)trabalhar as formas de
organiza¢ao do trabalho leva a ideia de que temos de normatizar ao
méximo. E claro que precisamos de normas antecedentes, porque elas
também sdo patrimonio universal [...]. E preciso normatizar, claro, mas
temos que conseguir formas de organizagio ou de normatizagao que
deixem sempre um espaco para retrabalhar as normas, em func¢do das
renormatizacoes sempre presentes (2006, p. 462).
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Assim, o prescrito pode ser inferido como representativo da tentativa de apropriacao
da atividade de trabalho pelos controladores das organizagdes/empresas. O aspecto mais
importante dessa questao diz respeito ao fato de que no processo de elabora¢ao desse
prescrito, o qual define as tarefas e a forma de desempenhd-las pelo trabalhador, nao se tem
considerado as singularidades desse mesmo trabalhador.

Refletir sobre qual é o “lugar” da comunica¢do na gestao do trabalho do homem por
si proprio e por outros exige o esforco de compreender o encontro da comunicagdo com o
trabalho por meio de uma perspectiva menos tecnicista e utilitarista, bem como considerar
seriamente que a comunica¢ao concebe na sua constitui¢ao relagdes de hierarquia e de poder
que advém de normas e prescri¢oes de diversas dimensdes do mundo do trabalho, sobretudo,
das doutrinas de organizacao do trabalho. Essa posi¢ao quanto a comunica¢ao no trabalho
refuta o entendimento de que a comunica¢ao é uma fonte autobnoma de poder ou que
desempenha um papel de neutralidade nas relagdes de trabalho.

Deve-se considerar que a comunica¢do nas empresas/organizagoes apresenta-se
como um objeto de andlise fundamental nas investigagoes sobre as inter-relacdes entre
comunicacao e trabalho. Dentro do contexto de evolu¢ao das formas de producao e de
organizac¢ao do trabalho, os usos da comunicagao pelas empresas, nao raro, expressam uma
visao aliada as estratégias de exploracao da forca de trabalho e de controle social dos
trabalhadores no ambiente interno organizacional.

O discurso da “comunica¢ao interna”, quando analisado no cenario da configuragao
da reestruturacao do capital ensejada pelas ldgicas organizativas contemporaneas do trabalho,
nao por acaso, privilegia modos de gerir as relagdes de comunicagao entre as organizagoes e
os trabalhadores, entre as chefias e os subordinados e entre os préprios trabalhadores. Sao
discursos que contribuem para reforcar as politicas conservadoras de administragao de
empresas, em que pese o pouco interesse pelas reais demandas de homens e mulheres, o
pouco interesse pelo desenvolvimento cotidiano da atividade de trabalho ou, ainda, o pouco
interesse por outras questoes representativas de suas preocupacoes como classe trabalhadora.

O uso da comunicagao nas relacoes de trabalho em organizagoes é integrado ao
discurso de racionalizagao portador de valores representativos das formas de gestio do
trabalho articuladas pelo comando das empresas, sendo que um de seus propdsitos ¢é
governar os empregados de modo que eles reconhecam esses valores como os seus proprios.

Desse modo, diversos enunciados sao articulados no discurso da “comunicagao interna”.
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E notével que a retorica da “comunicacdo interna” focaliza-se em convencer o
trabalhador de seu papel de “parceiro”, de um “colaborador” integrado a uma suposta
“gestao participativa”, ainda que o funcionamento das empresas mostre uma realidade
distante e diferente disso. Percebe-se, entre outras coisas, a mobiliza¢ao de um discurso que
procura ocultar a tensao social existente entre empregados e empregadores. Por trds dessa
visao, estaria a ideia de anular a condigao social do funciondrio como trabalhador assalariado
e, portanto, como for¢a de trabalho explorada. Supondo que conflitos dentro da organizagao
prejudicam o bom andamento da administragao da empresa, entende-se que se o trabalhador
for tratado como um agente de mudangas necessdrias 8 modernizagdo das relacoes sociais, ele
sera mais facilmente incorporado a racionalidade das organizacdes. Para a empresa, quanto
mais o empregado estiver convencido de que seus superiores o consideram um cidadao, mais
envolvido estara este trabalhador a racionalidade da empresa. Simula-se que o ponto de vista
do trabalhador ¢ admitido como parte integrante da gestao da empresa e do trabalho.

Esse entendimento de comunicagao estd vinculado a necessidade de a organizagao
do trabalho, mobilizada pelas empresas modernas, controlar socialmente os trabalhadores.
Por causa disso, difundir os principios que padronizam os comportamentos dos empregados
aceitos pela gestao organizacional tem sido um papel da “comunicagao estratégica”. Nao por
acaso, o discurso da “comunicagao interna” diz promover a valorizac¢ao do trabalhador como
pessoa, como ser humano, que merece uma boa qualidade de vida nao s6 para si mesmo,
como também para a sua familia. Para ser merecedor disso, todavia, seu comportamento
deve ser alinhado as normas e aos valores admitidos pela empresa. Qualquer contestacao aos
valores concebidos pela gestao organizacional como os unicos legitimos ¢ considerada um
desvio do modelo de comportamento aprovado pela “cultura” da empresa. Assim, o
empregado que nao esteja integrado ao “clima” da organizacgao sera julgado como alguém
que precisa de mais aten¢ao por parte das politicas de dire¢ao da empresa.

Dentro dessa logica, a acessibilidade a informag¢ao no ambiente organizacional surge
como condi¢dao essencial para o controle social dos trabalhadores e para o seu bom
desempenho no trabalho. A inten¢dao é manter o trabalhador informado sobre fatores que
podem colaborar para seu melhor desempenho no ambiente de trabalho, sempre,
evidentemente, em concordancia com os preceitos organizacionais ali estipulados.

Um outro enunciado mobilizado pelo discurso da “comunica¢dao interna”, em
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compasso com os preceitos da “gestdo estratégica” da comunica¢ao, aliada as doutrinas
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contemporaneas de organizagao e gestao do trabalho, diz respeito a individualizagao do
trabalhador. As formas de particularizagao das relagdes com o empregado tém sido um dos
elementos integrados ao discurso das organizagoes com o propodsito de envolver os
trabalhadores ainda mais ao processo produtivo. Se o empregado ¢é tratado de forma
individualizada, ¢ para que se sinta um grande responsavel pelo desenvolvimento da empresa
e, consequentemente, esforce-se a0 maximo para o éxito da empresa dentro de um mercado
bastante competitivo. As competéncias e os conhecimentos dos trabalhadores sao valorizados
pelas empresas, dentro desse contexto. Porém, somente aqueles saberes e aquelas experiéncias
que contribuam para a logica organizativa e produtiva do trabalho sao de interesse da gestao
das organizagdes.

Dentro dessa abordagem, Olivesi (2006) alerta para uma configuracao de gestao de
empresa e de trabalho que parece deslegitimar o “savoir faire” espontineo e intuitivo dos
trabalhadores. O que se vé, segundo o autor, sao estratégias de comunica¢ao elaboradas a
partir de principios e normas que visam impor um sistema de representacoes de relagoes
sociais vantajoso aos objetivos dos empregadores.

Pensar o “lugar” da comunicag¢do na gestao do trabalho, por fim, é refletir também
como a comunicacao é geralmente concebida pelas empresas/organiza¢oes, haja vista que, ao
que nos parece, confundir a “comunica¢ao interna” com a comunica¢do do mundo do
trabalho tem sido um equivoco frequentemente mobilizado por significativa parcela de

analistas do campo da Comunicacao.

1.4 A comunicacao nas relacoes de trabalho em organizacoes

Os modos de conceber e utilizar a comunica¢ao em organizagodes, especialmente
quando se trata de organiza¢does que comportam relacoes de trabalho assalariadas, sao de
suma importincia ao propdsito de compreender as manifestagdes da comunicagao no
mundo do trabalho e as conexdes entre comunicacao e trabalho em sociedades, que como a
nossa, sao circunscritas pelas contradicdes inerentes ao desenvolvimento do sistema
capitalista e suas formas de se reinventar.

As organizagdes sao espagos em que as relagoes de trabalho apresentam-se bastante

evidenciadas. Na condi¢ao de lugar onde homens e mulheres produzem, as organizagdes sao



89

diretamente ligadas a atividade de trabalho para o seu desenvolvimento e sua sobrevivéncia.
Esse fato, por si s0, ja ofereceria uma justificativa plausivel para admitirmos a organizagao
como um ambiente de emergéncia da comunica¢ao, com seus diversos usos. Quando se
considera a organiza¢ao no sentido de “empresa”, entao, a comunica¢ao ganha ainda mais
destaque, pois, em meios as modificacdes do universo do trabalho motivadas pela
reestruturacao produtiva, as empresas sao o tipo de organizagdo que mais integrado esta a
esse processo. As empresas sao os celeiros da constituicao de formas de gestao e organizagao
do trabalho. Sejam elas industriais ou de servigos, as empresas agem como for¢a motriz do
desenvolvimento permanente do capitalismo e, a0 mesmo tempo, sao constitutivas das faces
renovadas do capital.

A empresa, na qualidade de sistema organizacional, apresenta determinadas
dimensoes que fazem dela um agente ativo na configuracao do mundo do trabalho. A
socidloga Daniele Linhart (2010, p. 16-18) expde trés dessas dimensoes.

A primeira delas, ja antecipada aqui, refere-se ao funcionamento interno da
empresa. Trata-se de um espaco onde se articulam diferentes fung¢des e atividades e onde as
multiplas légicas profissionais sao conciliadas em prol do objetivo de assegurar a
rentabilidade e a sobrevivéncia da organizagao empresarial.

A segunda dimensao, também citada anteriormente, diz respeito a organizacao do
trabalho stricto sensu. Toda empresa estabelece um lugar onde se organiza o trabalho. Assim,
a empresa delimita o modo de cooperagao de seus membros e define a divisao e organizacao
do trabalho em seu ambito interno.

E a ultima dimensao, indicada pela soci6loga, diz que toda empresa ¢ um conjunto
coordenado de pessoas e produtora de um “lago social” composto de normas e padrdes
formais e informais, de contradi¢des e de conflitos. E como um sistema de organiza¢ao e de
mobilizagao de seus recursos a favor de seu objetivo de rentabilidade e de sobrevivéncia, a
empresa, conforme afirma Linhart (2010), usa esse “lago social” para desenvolver suas
estratégias e tornd-las eficientes. Para a socidloga, a terceira dimensao do sistema
organizacional da empresa seria uma espécie de promotora de relagdes sociais e expressaria
uma face da empresa relacionada aos “modos ideoldgicos e culturais de controle e de
mobiliza¢ao dos trabalhadores” (LINHART, 2010, p.18, tradug¢do nossa).

Vale notar que cada uma dessas dimensdes traz consigo diversos usos da

comunicacao nas empresas. Usos que podem estar mais ligados ao “uso de si por si” ou ao
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“uso de si por outros”, conforme tratamos anteriormente. Esses usos nao sao constituidos
exclusivamente dentro do ambiente organizacional, j4 que nenhuma empresa funciona de
maneira autosuficiente, encerrada em si mesma, e, tampouco, ¢ motriz de relagdes de
comunicagao autobnomas.

Michele Lacoste (2005, p. 23), por exemplo, ao tentar responder a pergunta “para
que serve a comunicag¢do no trabalho”, oferece alguns apontamentos que também cabem aos
usos da comunica¢ao em organizagdes: a) a comunicag¢ao serve para a partilha das atividades,
isto é, para a determinacao das tarefas e das fun¢oes formalmente planejadas no trabalho, mas
também para as negociagdoes e os ajustamentos necessarios, devido aos conflitos e as
contradi¢des que a divisao do trabalho causa; b) serve para a construg¢do e a transmissao de
informacao que sao recolhidas, trocadas, colocadas em circulagao, verificadas, comparadas e
discutidas; ¢) a comunicagao ¢ util a coordenacao no trabalho, porque assegura um certo
acordo entre as regras e as maneiras de realizar as atividades, entre a confrontacao e a
convergéncia de interpretacoes e, assim, contribui para a conformag¢ao de uma linguagem
comum entre oficios diferentes; d) a comunicagdo ¢ indispensavel a avaliacao do trabalho; e)
serve para a antecipa¢do e o planejamento da atividade de trabalho; f) é util a memorizacao,
nao somente individual, mas, inclusive, 8 memoriza¢ao coletiva e social no sentido de um
esforco comum para reconstituir os contextos, as informacoes, os conhecimentos
transmitidos de uma equipe a outra e entre geracoes distintas de trabalhadores; g) a
comunicacao serve para a circulagdo de instrugdes, ordens, recomendag¢des, gerando
situacdes de interpretacoes de informacoes, de questionamentos e de recomposicdes das
mesmas; h) serve para a constituicio e manuten¢ao de conhecimentos e de competéncias;
nesse sentido, a linguagem ¢ mobilizada para compreender os outros, para explicar e
experimentar, para harmonizar os saberes; i) serve para a compreensdo e resolucao de
problemas e para gerir questoes imprevisiveis; j) a comunica¢ao ¢ mobilizada em prol da
cooperacao, do aprendizado mutuo, da solidariedade, alimentando as interagdes cotidianas;
por fim, k) a comunica¢do faz parte das relagdes de poder, sendo utilizada também como
instrumento de dominagao.

Os exemplos dados por Lacoste (2005) sao bem ilustrativos da heterogeneidade dos
usos da comunica¢ao no trabalho que, de certo modo, também aparecem no discurso das
empresas. Veja-se que sao maneiras de conceber a comunicagao nao necessariamente como

um instrumento ou uma estratégia em prol de objetivos mercantis ou de posicionamento de
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organizagoes na sociedade. Alids, é possivel observar que, para Lacoste, a comunicagao no
trabalho ¢ concebida de maneira mais relacionada a atividade humana do que ao seu uso
utilitarista ou tecnocrético. Isso ocorre por se considerar que a comunicacao participa
ativamente das formas de organizar o trabalho, da gestao dos conhecimentos, da estruturacao
dos coletivos, do planejamento do trabalho, da constituicao e transmissao de prescri¢oes,
bem como de suas recomposigoes.

A especificidade humana da atividade de comunicacao, de fato, conduz nosso olhar
para a comunicag¢ao no trabalho inerente ao agir de homens e mulheres na constitui¢ao das
relacoes de trabalho. Entretanto, a compreensao integral da comunica¢ao no trabalho exige
considerarmos que a comunicac¢ao tem sido cada vez mais apropriada de modo utilitarista,
integrada as estratégias da gestao moderna de empresas. Nesse sentido, a dimensao da
empresa relacionada as formas de controle social dos trabalhadores, anunciada por Linhart
(2010), e antes indicada aqui, evidencia um uso da comunica¢ao de cunho tecnocratico,
associado as relacoes de poder e integrado a gestao racionalizada do simboélico nas empresas.

Cabe perguntar: que contornos tém essa forma e esse uso utilitarista da
comunica¢ao no trabalho?

Mais conhecida por “comunicag¢do interna”, esse uso da comunica¢dao nas relagoes
de trabalho em organizacoes esta ligado diretamente as relagdes de producao inscritas no
modo de producao capitalista e no contexto do trabalho assalariado. A constituigao da
“comunicacdo interna” nao é desvinculada das relagdes de forca, de dominagao e de coer¢ao
que permeiam as relagdes entre trabalhadores e seus empregadores nas empresas. Ela nao tem
uma posi¢do neutra nas relagoes de trabalho como muitos analistas de “comunica¢ao
organizacional” querem fazer crer.

Ao contrario, a “comunicagao interna” é orientada pelos mesmos valores da gestao
estratégica de empresas ou, como alguns analistas dizem, do management. Tal perspectiva,
alias, s6 reforca o papel da comunicagdo aliada ao dominio de uma ideologia mercantil
bastante representativa em nossa sociedade, cujos preceitos sao bem sintetizados por Muniz

Sodré:

[...] capitalismo financeiro e comunicagao formam hoje, no mundo
globalizado, um par indissoltvel. O capitalismo contemporaneo é ao
mesmo tempo financeiro e mididtico: financeiriza¢do e midia sdo as duas
faces de uma moeda chamada sociedade avancada, essa mesma a que se
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vem apondo o prefixo pds (p6s-industrialismo, pés-modernidade etc.). Se
antes a comunicag¢ao e a informagao, sob a égide da sociedade produtivista,
podiam ser analisadas como despesa extra do capital, hoje elas tém lugar de
destaque no processo de unidade do conjunto, como biombo da
financeirizacdo, isto é, de um novo modo de ser da riqueza. No 4mbito
geral do neoliberalismo econdmico, esse modo de ser ¢ moldado por uma
ideologia privatista, que elege como maiores valores sociais a eficcia
produtiva e o sucesso pessoal. No plano da consciéncia individual, é uma
ideologia de flexibilizagao, de aboli¢ao de qualquer rigidez psiquica (2012,
p- 16).

Em concordancia com esse ponto de vista, em termos macro-estruturais, a
comunicagao na empresa tornou-se ainda mais valiosa a gestao organizacional dirigida pelos
controladores do capital. O uso da comunicagao na empresa dirigida as relagoes de trabalho
nao é um fendmeno recente. Tem sua potencialidade estimulada pelas mudancas ocorridas
no mundo do trabalho, em especial nas formas de gestao das organiza¢des. A “comunica¢ao
interna” ganha um papel preponderante com a admissao de novas formas de gestao e
organizac¢ao do trabalho na reestruturacao produtiva e, consequentemente, na reinven¢ao do
proprio capitalismo

A modernizagao das empresas ensejada pela recomposi¢ao dos meios de produgao e
das formas de organizacao do trabalho, em certa medida, liberou-se do modelo
taylorista/fordista e abragou um padrao produtivo mais flexivel ligado aos emergentes setores
econdmicos da sociedade, como é o caso do setor de servigos. Diante disso, as formas de
administrar as relagoes sociais nas empresas foram repensadas e, consequentemente, 0s usos
da comunicagdo tiveram que ser reconsiderados para administrar as relagdes de trabalho de
acordo com as necessidades dessa nova configuracao de organizagao do trabalho, nao mais
intrinsecamente ligada ao setor industrial.

Estamos falando de uma recente configuracao organizacional que se desenvolveu de
maneira mais veemente, nos paises capitalistas e industrializados, a partir dos anos 1980,
comumente conhecida por “toyotismo”, cujos dois principais eixos de mudanc¢a dizem
respeito as etapas do processo de producao (gestao de estoques e de fluxos, circulagiao de
informagdes, logistica, mobiliza¢ao de coletivos de trabalho etc.) e aos principios orientadores
da atividade de trabalho (flexibilidade, integracao, coordenacao, polivaléncia etc).

Dentro desse novo modelo organizativo do trabalho que mescla aspectos do antigo
sistema taylorista/fordista com elementos do moderno padrao toyotista, a comunicagao nas

organizagdes ganha os seguintes objetivos: criar uma identidade forte e valorizada de



93

empresa; contribuir para a emergéncia de uma nova gestao das relagoes de trabalho e
participar da modernizacao da producio (MIEGE, 1989, p.46). A “comunica¢do interna”
emerge nesse contexto com atribui¢des profundamente atreladas as condicoes dadas pelo
management e pelo capitalismo contemporaneo.

Os usos da comunica¢ao nas estratégias das organizagdes, nesse sentido, nao se
limitam a transmissao de informac¢ao ou a sua dimensao mididtica. A comunicag¢do engloba
também perspectivas institucionais, sociais, técnicas e economicas. Em segundo lugar, a
comunica¢ao nao é um modismo ou um fendomeno efémero, ao contrario, ela apresenta-se
como um instrumento essencial para a gestao do trabalho.

Finalmente, os fendmenos relativos a comunica¢do demonstram que suas raizes
originam-se dos modos de produ¢ao, operacionalizados em apoio a modernizagao de
empresas; sob esse viés, a comunicagdo confunde-se com as estratégias de administracao de
empresas, com o management, podendo, inclusive, ser utilizada como instrumento de
coer¢do social dos trabalhadores no ambiente de trabalho. Os préprios pesquisadores da érea

de “comunicac¢io organizacional” ndo nos deixam mentir sobre isso:

A comunica¢ao interna traz uma ajuda preciosa a realizacao da
estratégia da organizagdo. Ela estd a servico, ao mesmo tempo, da
perenidade e da vontade de mudanga da organiza¢ao, de sua identidade e
de sua mudanga cultural. Reestruturagoes, reagrupamentos, fusoes,
moderniza¢do, sdo tantas as mutagdes que se deve explicar a fim de
facilitar a mudanca e ndo apenas atenuar as reacdes de resisténcia dos
empregados. Uma das missoes do comunicador interno é traduzir a
estratégia em comunicagao, coloca-la em palavras e em musica, ajudar na
formulacao de valores e prezar pela pertinéncia das normas ou dos
regulamentos elaborados internamente (D’ALMEIDA; LIBAERT, 2010, p.

26, tradugdo nossa).

Veja-se que o uso da comunicag¢ao, neste caso, ¢ mobilizado de modo a satisfazer as
necessidades da logica administrativa admitida pela empresa, e por seus gestores, como
aquela que proporcionara o desempenho organizacional desejado. Diante das adaptagdes
exigidas pela reestruturagao produtiva do capital as empresas — como as fusoes, por exemplo
—, essas ultimas enxergam na comunica¢do uma via eficiente de gestao das relacoes de
trabalho em seu ambiente interno.

Nessa dire¢ao, a emergéncia da “comunicag¢ao interna” e as novas formas de poder a

ela associadas sao resultado da necessidade de adaptar as maneiras de controle social das
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relacoes de trabalho e dos trabalhadores a evolucao das relagoes de produgao (OLIVESI,
2006).

Compartilhar essa hipétese, porém, exige concordar com o entendimento de que a
empresa é também um espaco simbolico produtor de prescrigdes sociais, de ideias, de
representacoes motrizes de modos de conceber as relagdes de trabalho e, inclusive, de
conceber meios para a adesao dos trabalhadores a divisao dos poderes admitida pelas
organizagoes. Nao se refuta que os aspectos materiais € econdmicos sao importantes para a
concepgao de empresa, pois eles condicionam formas politicas e ideoldgicas. Ademais, as
relacoes de producao dependem da economia e do lugar estabelecido as classes no
desenvolvimento do trabalho. No entanto, as relacoes sociais nas empresas nao sao
constituidas exclusivamente pelas relacdes de producao; elas também sdo resultado das
formacoes sociais produzidas pelas relagoes politicas e pelas relagdes de poder que se
estabelecem na sociedade.

Sob essa dtica, toda empresa é, a0 mesmo tempo, um aparelho humano destinado a
satisfazer as necessidades de produgao ou a realizagao de servigos tteis e é um instrumento de
reparticao de forgas sociais com base em posicoes estabelecidas por um campo social mais
amplo. As relacoes de forga, variaveis segundo as nagdes, os Estados, os trabalhadores e os
empregadores traduzem-se em formas de legitimidade que dependem, simultaneamente, de
estruturas objetivas e de estruturas simbélicas historicamente produzidas. A composi¢ao das
relacoes sociais da empresa, portanto, passam necessariamente pela mediagao da economia e
da politica (FLORIS, 1996).

Retomando a hipotese langada por Olivesi (2006), compartilhada também por
Bernard Floris (1996), a comunicagdao poderia ser considerada, ela mesma, parte integrante
da estrutura das relagdes de poder nas empresas. Ou seja, a “comunicagdao interna”
participaria ativamente da constru¢do de um modelo de legitimidade da organizagao
empresarial e de um modelo de relagao entre os trabalhadores e o comando das empresas (os
controladores do capital) em compasso com a evoluc¢ao das relagoes de producao. Trata-se de
um modelo que requer mais participagao e envolvimento do empregado na vida da empresa
— de modo voluntario e consensual —, a fim de dar conta das demandas de novos sistemas
produtivos cada vez mais dependentes do engajamento intelectual de homens e mulheres no

trabalho. O uso da comunicagao, dentro dessa abordagem, seria cada vez mais contemplado
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pela administragao das organizagoes como uma forma de convencer o trabalhador de que ele
deve “colaborar” para a logica de trabalho admitida pela geréncia.

O discurso da “comunicagdo interna” mobiliza temas e prescricdes que oferecem
suporte as formas de gestao e organizagao do trabalho e a configuragdo mais ampla do
mundo do trabalho, especialmente quanto aos principios em circula¢ao nesse universo. Um
exemplo bastante representativo dessa questdo refere-se ao conceito de “espirito de equipe”.
Alids, trata-se de um conceito com significativa aceitagdo na literatura brasileira de
“comunicagdo interna” e de “comunicacdo organizacional”. Com a implantagdo dos
programas de qualidade total — no Brasil, a partir dos anos 1990 — exigiu-se dos trabalhadores
que compartilhassem o maximo de informagdes sobre o desenvolvimento de seu trabalho, de
suas funcoes e de suas tarefas. Tais trabalhadores ainda deveriam estar dispostos a conhecer as
atividades de outros empregados dentro da empresa. Deseja-se que os empregados estejam
“integrados” quanto ao proposito de melhor atender as necessidades dos clientes e de prezar
pela qualidade dos servigos prestados pela empresa. Partilha e coesao, desse modo, surgem
como prescri¢oes de comunicacao a serem assimiladas pelos trabalhadores nas empresas.

Os variados instrumentos utilizados nas estratégias de comunica¢ao direcionadas as
relacdes de trabalho nas organizag¢oes apresentam-se como um outro exemplo interessante da
articulacao das prescricdes de “comunica¢ao interna”. Nao ¢é dificil percebemos que o jornal
de empresa, a newsletter ou a intranet produzidos por/para diferentes empresas sao
repetitivos em seu teor. Uma repeticdo que nao ocorre somente entre esses distintos
instrumentos, mas, sobretudo, entre as versdes do mesmo instrumento produzidas em
organizagoes diferentes, em setores e tamanhos distintos. Os jornais de empresa sao tao
parecidos entre si de modo a quase impossibilitar uma forma de avaliagao a respeito das
singularidades que cada um deles tém em relagdo as organizagdoes que representam. Isso
ocorre, especialmente, porque seus produtores pautam-se pelas mesmas fontes, isto €, pelos
principios das formas de gestdo e organiza¢dao do trabalho admitidas pelas empresas e pela
sociedade (OLIVESI, 2006). Dito de outro modo, o conteudo do discurso mobilizado pela
“comunica¢do interna” repete-se apoiado em temas como: cooperac¢do, solidariedade,
colaboragao, conviviabilidade, transparéncia, comprometimento etc.

As prescricoes de “comunica¢do interna” incorporam também um vocabuldrio
renovado que ¢é constituido na configuragdo atual do mundo do trabalho: o termo

<« . Z .t » Z . 7 « . » « . » ~ .
funciondrio” é substituido por “parceiro”, “associado”; e nao se fala mais em
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“qualificacoes”, mas em “competéncias’. Ademais, expressoes como “polivaléncia”,
“multifuncionalidade” e “flexibilidade” passaram a ser naturalizadas. Se antes, existiam
conceitos que sempre fizeram parte da atividade humana de trabalho e que ocasionalmente
eram admitidos pelas doutrinas do trabalho — tais como didlogo, participagao, inteligéncia,
respeito, humanismo, autonomia etc — agora esses mesmos conceitos, hoje, dao corpo tanto
ao discurso das empresas como também as prescricdes de comunicagao nas relagdes de
trabalho. Percebe-se, portanto, uma readequagao do emprego de um vocabulario ligado ao
contexto ideoldgico constitutivo das empresas. Trata-se no sentido de um jogo ideolégico do
emprego da palavra traduzido por Bakhtin (1986, p. 95): “na realidade, nao sao as palavras o
que pronunciamos ou escutamos, mas verdades ou mentiras, coisas boas ou mads,
importantes ou triviais, agradaveis ou desagradaveis etc. A palavra estdi sempre carregada de
um contetido ou de um sentido ideologico ou vivencial’.

A “comunicag¢do interna” cria uma linguagem comum para facilitar a difusao e o
aceite de suas prescri¢coes; procura constituir-se, assim, uma referéncia tnica a todos os
empregados, independente de sua posi¢ao hierdrquica ou de sua profissao.

Acima de tudo, a ideia de uma convergéncia de interesses e preocupagdes entre
empresas e seus empregados tornou-se presente no discurso das organizagdes e,
consequentemente, nos enunciados da “comunica¢do interna”. Para construir e difundir essa
posi¢ao, a empresa simula, em compasso com as novas formas de gestdo e organizagao do
trabalho e com o discurso de uma era democratica na sociedade, um interesse real pelo
discurso de seus empregados e oferece, por exemplo, canais de comunica¢ao para que eles
possam opinar sobre temas autorizados pela direcao e pela geréncia.

De modo diferente do que muitos profissionais e pesquisadores querem fazer crer,
essa face atualizada da comunicacio nao oferece mais liberdade de expressio aos
trabalhadores nas organiza¢des, tampouco contribui para diminuir as pressdes e 0s
constrangimentos morais enfrentados diariamente pela classe trabalhadora.

Ao incorporar os principios do management, a “comunicagao interna” aparece
como a representacao do interesse da empresa em opor-se a qualquer contradiscurso que
questione a sua legitimidade. Dentro dessa abordagem, Olivesi (2006) denuncia que o uso da
comunica¢ao procura ocultar, atenuar ou até mesmo neutralizar outros discursos em
desacordo — o discurso reivindicativo dos sindicatos, por exemplo. A “comunicacao interna”

desenvolve-se como uma resposta a expectativa de empregadores e gestores em racionalizar a
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comunica¢ao, estabelecendo-se como um mecanismo sofisticado de controle social dos
trabalhadores nas organizacoes. Seu interesse principal ¢ regular as reivindicagdes e as
contestagoes sociais dos empregados e de qualquer instituicdo que os represente. Refuta-se,
assim, qualquer contradiscurso que possa questionar os sistemas produtivos e as formas
dominantes de administragao dos processos e das relagoes de trabalho.

Permitir o surgimento e o desenvolvimento de algum outro discurso que nao
compartilhe dos mesmos ideais das estratégias gerenciais tornaria a imagem da empresa
vulneravel e fragilizaria suas formas de controle social. A empresa produz e coloca em
circulagdo um discurso que nao necessariamente reconhece as vozes dos trabalhadores. Pois
reconhecer a voz desse outro seria admitir a tentativa de controle pela empresa da atividade e
do processo de comunicagao nas relacoes de trabalho, nas relagdes entre empregados e
chefias, entre a “classe que vive do trabalho” (ANTUNES, 1999) e a classe patronal e nas
relagoes entre os proprios trabalhadores.

Porém, para que a “comunicacao interna” seja, mesmo que em parte, aceita pelos
empregados, seu discurso nao pode ser anunciado e apreendido como o discurso do
comando da empresa (OLIVESI, 2006). Nao por acaso, a “comunica¢io interna” se coloca
como neutra no embate capital/trabalho e como apaziguadora de conflitos sociais dentro da
empresa. As tensdes sociais nas relagoes de trabalho sao ocultadas no discurso da
“comunicagdo interna”, negando-se, inclusive, a existéncia de um conflito de classes.

A comunicagao no trabalho é constituida por uma heterogeneidade de vozes que
nao se limita somente aquela que se impoe como representativa da empresa; trata-se de um
conjunto de vozes de individuos, grupos e classes sociais distintos, gerando naturalmente
conflitos, contradi¢des, dominagao e resisténcias. O discurso do mundo do trabalho nao se
reduz ao discurso da empresa, tendo-se em vista a variedade dos discursos contemplados no
universo do trabalho.

Sabe-se que a organizagao empresarial, por sua vez, tenta colocar-se como a
totalizadora do mundo do trabalho, criando-se mecanismos de modo a reduzir o discurso
desse universo ao seu proprio discurso. Em grande parte, sob a perspectiva da “comunicagao
interna”, a empresa é reconhecida como um sistema organizacional autosuficiente, encerrado
em si mesmo, que, por si s6, dd conta da resolu¢ao dos conflitos inerentes as relagdes
interpessoais e as relacoes de trabalho que o integram. Ignoram-se, portanto, outras

institucionalidades que fazem parte do mundo do trabalho: a escola, o Estado, o sindicato, as
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relacoes interpessoais dos trabalhadores constituidas fora do ambiente interno a empresa,
dentre outras. Além disso, desconsidera-se que o trabalho, como atividade humana, mobiliza
saberes e experiéncias de sujeitos e grupos sociais que quase nunca compartilham dos
mesmos interesses e comportamentos da organizacdo empresarial.

Pode-se perceber que se trata de um ponto de vista reducionista, pois, ao contrario
do que a “comunicag¢do interna” admite, o mundo do trabalho é mais amplo do que o

contexto das organizagoes.

Numa democracia de fato, as vozes presentes no mundo do trabalho
ganham visibilidade e passam a reivindicar reconhecimento nas
organizagoes. A organizagao empresarial nao pode pretender falar por todas
as vozes do mundo do trabalho. Ela ndo deve temer os diferentes discursos
do mundo do trabalho. A atividade de trabalho precisa de liberdade para
desenvolver-se. Cada vez mais a organizagdo empresarial deveria
preocupar-se em se afastar da pretensio de ser a detentora dos
conhecimentos que estdio circulando no mundo do trabalho,
principalmente na atualidade, com todos os recursos existentes em termos
de tecnologias da informagao e da comunicacdo. Ela deve ser uma
facilitadora. Sua missdo cada vez mais é de se tornar uma enunciadora de
discursos normalizadores, como ¢ de sua natureza no sistema econdémico
em que vivemos, mas cuja regularidade deve ser sensivel & dindmica e
complexidade do mundo do trabalho (FIGARO, 2008c, p. 96).

Toda essa discussao focalizada no cariter e no uso da “comunica¢ao interna”,
conforme foi discorrido antes, estd inscrita num momento em que se apresenta uma nova
configura¢do do mundo do trabalho e, consequentemente, das relacoes de produgdo e das
relacoes sociais nas empresas. No final do século XX, o capitalismo demanda mudancgas nos
sistemas produtivos e na sociedade e mobiliza elementos considerados essenciais que possam
apoid-las e torna-las exequiveis.

A comunicagdo, nesse sentido, é percebida pelos controladores do capital e pelos
agentes de uma nova racionalizagao do trabalho como um fator imprescindivel para alterar
seus modos de produc¢ao, com o apoio do aparato tecnologico informacional que promovia, e
com a fun¢do de realizar a gestao simbdlica das relagdes sociais nas organizagoes de maneira a
criar um ambiente propicio aos modos de trabalhar e comportar-se no trabalho exigidos

pelos novos modelos produtivos.
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Porém, afirmar que esse uso da comunicag¢ao no universo do trabalho ¢ algo inédito
ou que se trata de um fendmeno criado exclusivamente dentro da légica dos novos modelos
produtivos seria contraproducente, senao imprudente.

O cendrio de uma nova “morfologia” do mundo do trabalho, conforme expressao
utilizada por Ricardo Antunes (2005), de fato, potencializou a manifesta¢do da “comunicagao
interna” e de seus usos no universo das organizagoes, no entanto, ele nao determina que a
racionaliza¢ao da atividade de comunicagao nas relagoes de trabalho em organizagoes seja um
fendmeno nascido no mesmo periodo histérico em que sdo instituidas as recentes mudancas
no universo do trabalho.

Optar por essa via de entendimento que limita o uso da comunicac¢ao ao contexto
historico recente é negar a possibilidade desse mesmo uso constituir-se, na verdade, um
resultado de praticas sociais anteriormente articuladas no mundo do trabalho.

Ou seja, a “comunicac¢ao interna”, do modo como se apresenta atualmente, pode até
ser considerada um fendmeno recente que se manifesta num contexto de relagdes de trabalho
também recém-estabelecidos. Entretanto, a sua génese nao parece ter sido desenvolvida com
o advento dos novos modelos produtivos.

As prescri¢oes de relagoes publicas produzidas e difundidas pelo IDORT nos anos
1950 e 1960, em apoio a dissemina¢ao dos principios da racionaliza¢ao do trabalho a época —
representada pela combinatoria das doutrinas taylorista/fordista e das “relagoes humanas” —,
apontam que a comunica¢ao ja era mobilizada pelos controladores do capital e pela classe
dirigente do pais com o propésito de controle social das relagdes de trabalho e dos
trabalhadores nas empresas.

Tendo isso em vista, nosso estudo procura trazer novos dados sobre a questao ao
historicizar e analisar as prescricoes de relacoes publicas nas relagdes de trabalho em

organizagoes. Continuemos nosso percurso.
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Capitulo 2 — O IDORT, o avanco do
capitalismo e a atividade de relacoes publicas

As coisas representam o papel dos homens, os homens

representam o papel de coisas: eis a raiz do mal.

Simone Weil, em “A racionaliza¢do”.

A década de 1950 pode ser considerada um periodo-chave para um
dimensionamento mais preciso do uso da comunicacdo nas relagdes de trabalho em
organizagoes. No tocante a atividade de rela¢des publicas, é nesse periodo que a constituigao
de prescricdoes de comunica¢dao para empresas adquirem contornos mais evidentes da sua
relacdo com os principios das formas de gestao e organizagao do trabalho. A finalidade
central das relagoes publicas em estabelecer um “clima” de harmonia entre a empresa e seus
“publicos” é admitida como um instrumento ideoldgico de apaziguamento das tensoes
sociais geradas nos embates de distintos atores que mobilizam as relagdes de trabalho.

O conhecimento do caminho percorrido pelo IDORT, desde a sua fundagao até a
década de 1960, no que tange sua natureza institucional, suas atividades e seus principais
propésitos, torna-se imprescindivel para o entendimento do uso e das praticas de
comunicagao e, portanto, da atividade de rela¢des publicas, entendida aqui como uma das
vias de controle social utilizadas por empregadores e pelo comando das empresas junto aos
trabalhadores dentro do cenario da racionaliza¢ao do trabalho.

Deve-se, por sua vez, atentar que a composicao da trajetéria do IDORT que
interessa a este estudo, no entanto, nao poderia se apresentar de forma desvinculada de
momentos histéricos do pais que a constituiram, dentro de um processo bem sucedido do
avanco do capitalismo. Portanto, um esfor¢o em trazer a tona uma recuperacao de questoes

importantes da sociedade brasileira dessa época se fez necessario e pode ser constatado nas



101

linhas que seguem. O proposito é tentar compreender a inser¢ao do Instituto em meio ao
contexto histérico que o acompanhou em seu percurso de formagao e de desenvolvimento.
Dentro dessa mesma perspectiva, tomamos como essencial indicar a atuagao do
IDORT na difusao e no delineamento da atividade de relacoes publicas no Brasil. Conforme o
leitor podera verificar neste capitulo, o IDORT participou da génese das relagdes publicas nos
momentos decisivos de sua legitimacao, cuja atividade, dentro dessa ldgica, tornou-se
fundamental para a conformacao do entendimento da comunica¢ao nas relacoes de trabalho

em organizagoes.

2.1 O IDORT e seu modo de pensar a racionalizacao (anos 1930-1960)

O Instituto de Organizacdo Racional do Trabalho™ foi fundado no inicio dos anos
1930, em Sao Paulo, por um representativo grupo de empresarios e engenheiros empenhado
no avan¢o do desenvolvimento industrial do Brasil e, consequentemente, na expansao
gradual do capitalismo. Seu principal propdsito consistia em estabelecer uma reorganizagao
da sociedade a partir dos principios e métodos da “Organizacio Cientifica do Trabalho™*.
Compreendia-se que qualquer ambito da sociedade deveria ser “racionalizado” conforme
procedimentos muito bem pensados e planejados. Admitem-se dois postulados, entre outros:
neutralidade da razao e objetividade da ciéncia. Alinhada a este ponto de vista, a eficiéncia do
trabalho, bem como a de qualquer outra atividade humana, deveria ser avaliada com base nos
ditames “cientificos”, na competéncia técnica.

A proposta do Instituto centrava-se em ordenar a sociedade a fim de tornar util
qualquer esforco humano em prol de um Brasil preparado para o avanco do capitalismo.
Padroes disciplinares eram concebidos e difundidos em nome da evolugao e da modernizagao
da na¢do. A ideia de “racionalizagdo”, nessa perspectiva, é entendida como elemento

orientador do discurso e das a¢oes do Instituto:

> Antes de receber a designa¢io Instituto de Organizacdo Racional do Trabalho, os membros da entidade
atribuiram a entidade outros dois nomes: Instituto de Organiza¢ao Cientifica do Trabalho e Instituto Paulista de
Eficiéncia (ANTONACCI, 1993).

* Consideramos as expressoes “Organizacdo Cientifica do Trabalho” e “Organizacdo Racional do Trabalho”
sindnimas.
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Na verdade niao ha ramo da ciéncia, ndo hé atividade humana que lhe niao
possa prestar ou dela receber servicos. Nao hd, por outro lado, ninguém,
desde o mais modesto operario bragal ao mais transcendente intelectual,
que nao possa beneficiar ou ser por ela beneficiado (O QUE SOMOS, 1932,

p-1).

Nesse sentido, a educagao profissional, a educag¢ao infantil, o trabalho doméstico, o
trabalho intelectual, a satde, a higiene, a habitacao, bem como outras questdes sociais, eram
consideradas importantes pelo IDORT nesse seu projeto de tudo racionalizar. Seu interesse
maior ambicionava estabelecer modelos para as relagoes de trabalho, sobretudo, na industria,
mas também na administra¢ao publica e em outros espagos da sociedade.

A criacao do Instituto ocorre num momento histérico de significativas
transformagodes econdmicas e sociopoliticas no pais, cujos alicerces ja se projetavam nas
décadas de 1910 e de 1920. A interrup¢ao da importagao de produtos e da entrada de capital
estrangeiro durante a primeira Guerra Mundial, juntamente com outros fatores, impulsionou
a economia interna e contribuiu para a forma¢ao de um cendrio industrial, que a essa época
ja apresentava significativos avan¢os, mesmo que ainda sob bases incipientes. A burguesia
industrial ganhava forca e procurava firmar-se como classe dirigente frente aos latifundidrios
e aos representantes do capitalismo internacional. Criava-se um embate acirrado entre
aqueles que desejam a permanéncia do modelo econdmico e politico tradicional, baseado na
agricultura e no imperialismo estrangeiro, e os empresarios que defendem a moderniza¢ao do
pais a partir do desenvolvimento de uma nova sociedade urbano-industrial.

Nelson Werneck Sodré (1976) apontou que a entdo recente classe burguesa ansiava
por reformas que impulsionassem a industrializacao do pais. O Estado nado representava
amplamente seus interesses ¢ ainda despendia grande apoio a classe dominante latifundiaria.
Ao mesmo tempo, as novas forcas produtivas estavam preocupadas com os conflitos sociais
desencadeados pelas lutas operarias, projetadas pelas greves gerais de 1917 e 1919, e com a
criagao do Partido Comunista em 1922.

Havia uma defesa as mudangas em prol da expansdo capitalista por aqueles que
compartilhavam a ideologia burguesa que se formava. Algumas medidas consideradas
necessdrias para o fortalecimento da industria eram tidas como urgentes. Dentre elas,
ressaltavam-se aquelas que oferecessem condigoes para o apaziguamento das relagdes

conflituosas entre o patronato e os trabalhadores.
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Em meio as figuras com grande relevancia a favor dessa transformagao destacava-se
o engenheiro e industrial Roberto Simonsen®. O historiador Edgar De Decca (1994), explica
que Simonsen teve significativa participa¢do, no final dos anos 1920, na instauracao de um
discurso em prol da industrializacdo que alcangou nao somente a burguesia industrial, mas
toda a sociedade. Tratava-se de um discurso que atribuia o progresso da nagiao ao
desenvolvimento industrial. Ou seja, o Brasil nao cresceria economicamente e socialmente
sem o avanc¢o da industria.

Roberto Simonsen, ao colocar em pauta “o tema da industrializacao””, defende a
organiza¢do da sociedade a partir da racionalizagdo como forma de proteger a na¢ao contra
investidas socialistas e contra uma intervencao imperialista. Entretanto, isso apenas se
concretizaria se o Brasil levasse a cabo um intenso processo de industrializacao e nao
permanecesse um pais de producdo essencialmente agricola™. Sob esse ponto de vista,
industrializagao e racionalizacao sao elementos que deveriam caminhar juntos para combater
a luta de classes e em prol do estabelecimento de uma harmonia social propicia a evolugao do
capitalismo. Para Simonsen, a inquietagdo do proletariado nao seria resolvida com a
aprovacao de leis sociais — as quais eram entendidas como incentivo a outras reivindicagdes
operdrias — e, sim, por meio da racionalizacao da producdo, das relagoes de trabalho e de
todas as instancias da sociedade.

Roberto Simonsen, com o apoio do engenheiro Roberto Mange”, apresentava um
ponto de vista ainda pouco conhecido e legitimado pela burguesia naquele momento.
Argumentava que a industrializagdo somente seria possivel com uma ampla difusao dos
principios “cientificos” (WEINSTEIN, 2000). Em face as lutas operarias e as contradi¢cdes de

classe — compreendidas como um entrave 8 moderniza¢ao do pais e, consequentemente, ao

* O engenheiro, empresario e politico Roberto Simonsen foi considerado um dos maiores expoentes do setor
industrial brasileiro nos anos trinta e quarenta. E seu entusiasmo pelo idedrio taylorista fez com que Simonsen
estivesse a frente do movimento da racionaliza¢ao do trabalho no Brasil.

» Expressao utilizada por De Decca (1994).

%% Isso ndo significa que Roberto Simonsen refutava a génese agraria do Brasil, até mesmo porque, buscava apoio
da classe dominante latifundidria da época. Por outro lado, Simonsen afirmava que sem o avango industrial nao
haveria progresso do pais. Dentro desse contexto, De Decca explica: “Buscando basicamente uma adesdo da
classe dominante ao tema da industrializacio, Simonsen procurava eliminar o sentido de determinadas
oposicoes, colocando a agricultura e industria numa relagao de complementaridade, enfatizando inclusive que
esse estreitamento de lagos beneficiaria a agricultura, pois ela, ao fornecer matérias-primas e capitais a industria,
poderia, também, usufruir desses estimulos pela introdu¢do de novas maquinas, novos métodos de trabalho e
pelo desenvolvimento cientifico que a racionalizagdo promoveria” (1994, p. 168).

7O engenheiro Roberto Mange liderou estudos sobre higiene mental e higiene aplicada ao trabalho no Brasil
nos anos vinte, sob a tutela do Instituto de Higiene de Sao Paulo.
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avanco industrial —, a racionalizagdao, baseada especialmente na filosofia taylorista, era
considerada uma maneira capaz de, por um lado, apaziguar os conflitos sociais e, por outro,
de aumentar a produtividade.

Ambos tinham o apoio de um grupo de dirigentes ligado aos Rotary Clubs
interessado em: “tendéncias intelectuais que postulavam métodos racionais, servicos que
deviam ser prestados a comunidade pelos empresdrios, e cooperacao de classe como forma de
derrotar o ‘extremismo’ (pelo menos da esquerda)” (WEINSTEIN, 2000, p. 41). Simonsen e
Mange argumentavam que a modificagao do processo de trabalho com base na competéncia
técnica, ou seja, com base “cientifica”, seria uma forma de autoridade frente aos
trabalhadores e a sociedade como um todo. Autoridade, esta, entendida como necessaria para
o estabelecimento de uma pacificacao das divergéncias entre a classe trabalhadora e o
patronato, dentro e fora das empresas/organizagoes.

Ao longo da década de 1920, segundo a historiadora Barbara Weinstein (2000), nao
era evidente a pratica dos métodos tayloristas e de seus seguidores no Brasil. O Centro das
Industrias do Estado de Sao Paulo (CIESP), importante entidade representativa dos interesses
da burguesia industrial criada em 1928, e os adeptos da racionalizagao divulgavam os
preceitos da “Organizacao Cientifica do Trabalho” em seus circulos sociais, mas nao se
observavam agoes significativas para implementd-los na sociedade. Outras iniciativas como o
funcionamento do Instituto de Higiene, anexo a Faculdade de Medicina de Sao Paulo,
contribufam nesse mesmo sentido. A frente dessa entidade, Roberto Mange e outras figuras
representativas da Se¢ao Paulista de Higiene Mental, da Sociedade de Biologia e da Sociedade
de Educac¢ao promoviam cursos e publicavam obras de psicologia aplicada ao trabalho.

A pesquisadora Maria Antonieta M. Antonacci (1993), em seu conhecido estudo
sobre as estratégias e os discursos do IDORT desde a sua fundacao até 1945, indica que
mesmo pontuais, ¢ sem grande respaldo do poder publico e de grande parte da classe
burguesa, as movimentagoes de Roberto Simonsen e de seus apoiadores em prol da difusao
das concepcoes cientificas do trabalho ao longo da década de 1920, em Sao Paulo,
mostraram-se fundamentais para a criacdo desse Instituto e difusio do idedrio da
racionaliza¢ao no pafs.

A mecanizagdo dos processos produtivos crescia, principalmente nas industrias
paulistas, o que tornava o cendrio mais suscetivel ao propésito de reorganizagao industrial

com base nos principios da “Organizacao Cientifica do Trabalho”. Entretanto, a maioria dos
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empresarios e empregadores ainda nao apoiava a proposta. A resisténcia dos trabalhadores
aos novos elementos de organiza¢ao do trabalho também mostrou-se um empecilho a
aplicagao dessa perspectiva, num primeiro momento (WEINSTEIN, 2000).

Por outro lado, gradualmente, o “tema da industrializacdio” e a ideia de
racionaliza¢do comecam a ser ratificados mais intensamente pelo Estado, propiciando o
fortalecimento da posi¢ao dos adeptos a administra¢ao cientifica e uma consequente e mais
recorrente aceitacio no pais. De Decca (1994) indica que a modificacgio do CIESP em
Federacao das Industrias do Estado de Sao Paulo (FIESP), por meio da lei de sindicalizagao
instituida em 1931, por exemplo, propiciou ganhos ao discurso da burguesia industrial que,
naquele momento, comegava a enxergar no Estado um aliado na empreitada de racionalizar a
sociedade.

E possivel, diante disso, compreender que crescia a articulacio de um discurso em
prol da harmonizagao social e da racionalizagao, cujos contornos nao se limitavam ao espago
da fébrica e se estendiam a outros setores da sociedade com o apoio paulatino do poder
publico. A pacificagdo das contradigdes entre as classes sociais era entendida como um
requisito & implementag¢do da industrializagao no pais, assim como, essa “paz social” também
podia ser considerada um resultado do processo de moderniza¢ao nas relacoes de trabalho.
Desse modo, para a concretiza¢ao dessa proposta, sob o ponto de vista dos “idorteanos”,
todos os setores da sociedade deveriam se engajar no movimento da racionaliza¢ao,
sobretudo o Estado.

Se antes aquele grupo de industriais e intelectuais liderados pelos engenheiros
Roberto Simonsen e Roberto Mange tentavam articular um projeto de reorganizagao das
relagdes sociais com base na administracdo cientifica sem a interferéncia do Governo, no final
dos anos 1920 nao era mais possivel sustentar essa posi¢ao. Para a legitimacao do discurso da
“paz social” e da racionaliza¢dao, bem como para a intensifica¢do das praticas apoiadas pelos
métodos cientificos, considerou-se, na entrada na década de 1930, a participagao do poder
publico como fator imprescindivel (WEINSTEIN, 2000).

Ao Estado confiava-se a tarefa de incentivar o apoio de todos os setores das classes
dominantes no estabelecimento dos procedimentos da racionaliza¢ao. Objetivo era diminuir
os conflitos da relacao entre capital e trabalho. Embora o poder puablico ndo representasse

totalmente os interesses dos industriais no periodo em questao, a implementa¢cao de uma
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legislacao trabalhista e a regulamenta¢cao do movimento operdrio no primeiro momento do
Governo de Getulio Vargas (1930-1937) tornaram-se relevantes ao ideario do IDORT.

De acordo com De Decca (1994), a legislacao trabalhista implantada na ocasiao
pode ser considerada um dos elementos que favoreceu a racionaliza¢ao do trabalho, ja que
tornou mais efetivo o enquadramento da classe trabalhadora as normas e ao controle
organizacionais, apesar das diversas criticas que a classe industrial fez a ela. Pois, conforme ja
apontado anteriormente, parte da burguesia industrial, inclusive Roberto Simonsen,
compreendia que a criagao de leis sociais incitaria a revolucao socialista e nao resolveria o
problema da contradi¢ao de classes prejudicial ao avanco da industrializacao. De qualquer
forma, o historiador afirma: “esse emparedamento da classe operaria através da legislagao
trabalhista possibilitava, finalmente, a grande inddstria a aplicacao dos seus métodos de
trabalho e af a consequéncia da racionalizaco: disciplina férrea dentro e fora da fabrica” (DE
DECCA, 1994, p. 178-179).

Ap6s a Revolugao de 30, o Estado colocou-se como mediador das relagoes de classes
e apaziguador dos conflitos entre trabalhadores e patronato. Ele empenhou-se em criar
formas de controlar o comportamento dos trabalhadores e incentivar a acumula¢ao de

capital, conforme esclarece Octavio lanni:

O poder publico instaurado apds a revolugdao procurou controlar os
processos fundantes da luta de classe. Desde logo, estabeleceu diretrizes
legais sistematizadas, organizando e disciplinando as relagoes de trabalho,
de modo a pacificar as relagdes antagonicas das classes [...]. O papel
fundamental do Estado ¢é disciplinar o antagonismo das classes, evitando,
de um lado, a pauperizacao e, de outro, a subversdo da ordem capitalista
em formac¢do. No periodo ditatorial do Estado Novo delineou-se essa
orientac¢do politica (2004, p. 136).

O proletariado ainda era pouco organizado nos anos 1930 e até 1945 apresentou
uma fragil representacao politica. Isso, no entanto, nao tranquilizava a burguesia, temerosa
pelo progresso do movimento operario. Com a institui¢do do governo ditatorial do Estado
Novo (1937-1945), as ag¢des politicas do proletariado foram tomadas como caso de policia.
Tratou-se de um momento da histéria brasileira em que a classe trabalhadora foi duramente
oprimida por meio de um aparato de intimidagao, de repressdao e de tortura (WERNECK

SODRE, 1976).
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Nessa mesma época, reconhecendo claramente que a for¢a de trabalho gera capital,
o poder publico colabora para a difusao do idedrio da “harmoniza¢do social” e da “paz
social”. Hé a criagao do Ministério do Trabalho, Industria e Comércio, o estabelecimento de
oito horas para a jornada de trabalho e a regulamentagao do trabalho da mulher e do
adolescente. Somado a isso, procurou-se ainda legitimar algumas reivindicagoes do
proletariado e, simultaneamente, contribuir para o processo de industrializacao do pafs.

Entidades criadas por empresdrios e intelectuais colaboraram efetivamente para a
difusao desse idedario no Brasil nesse periodo e nas décadas seguintes. Sao os principais
exemplos: a Escola Livre de Sociologia e Politica, em 1933, a Associa¢ao Brasileira de Normas
Técnicas (ABNT), em 1940, a Associa¢ao Brasileira para Prevencao de Acidentes em 1941, o
Servi¢o Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI), em 1942, a Fundagao Getulio Vargas,
em 1944, o Servico Social da Industria (SESI) em 1946 e o IDORT. Ainda assim, o projeto de
racionalizagao teve o poder publico como seu principal articulador a partir dos anos 1930.

Constituido oficialmente em 23 de junho de 1931, a partir, principalmente, do
esfor¢o dos engenheiros e politicos Aldo Mario de Azevedo e Armando Salles de Oliveira
(esse também um dos proprietarios do jornal O Estado de S. Paulo a época), o IDORT
integrou ao seu quadro outros nomes representativos da classe empresarial: Roberto Mange,
Lourenc¢o Filho, Geraldo de Paula Souza, J. O. Monteiro de Camargo, Henrique Dumont
Villares, Damasco Penna, Luiz Tavares Pereira, Gaspar Ricardo Junior e Clovis Ribeiro, além
do apoio fundamental de Roberto Simonsen. Inspirados nas diretrizes da 7aylor Society, seu
mais significativo propoésito ancorava-se no entendimento de que a aplicagao dos principios e
métodos da “Organizacao Cientifica do Trabalho” tornaria possivel uma maior eficiéncia do
trabalho humano, contribuindo, consequentemente, para a “paz social”’, o avanc¢o da
industrializagao e o fortalecimento da classe burguesa industrial. O trecho a seguir, extraido

do segundo numero da revista publicada pelo IDORT, é bastante esclarecedor desse idedrio:

[...] Aperfeicoemos nossos métodos de trabalho [...]. Estudemos com
vontade nossos problemas de producdo. Melhoremo-la. Anulemos
sistematicamente o desperdicio. Utilizemos com mais inteligéncia o
trabalho dos nossos operarios. Eduquemo-los, ensinemo-lhes a trabalhar
melhor. Controlemos nossa produ¢do por meio de estatisticas racionais.
Organizemos de fato nossa administracao, suprimindo os gastos supérfluos.
Colaboremos uns com o0s outros, como se fossemos (como de fato somos)
membros de uma mesma entidade. Empreguemos nossa energia e
inteligéncia para cooperar como irmaos que somos no trabalho, em vez de
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aplicd-las em lutas estéreis dentro do nosso territorio, para a satisfacio de
nossos concorrentes. Que os patroes e operdrios se unam em defesa dos
interesses mutuos. Que os lavradores, comerciantes e industriais se unam
também. Que os intelectuais e profissionais independentes colaborem nessa
unido (PELA COOPERACAOQ, 1932, p. 2).

Os conflitos e as contradi¢des entre trabalhadores e o patronato sdao repudiados e
desqualificados pelo IDORT. A luta de classes é contestada e a cooperagao da forca de
trabalho, em prol da produgao, ¢ valorizada. Tudo isso, em certa medida, ajustava-se a
natureza da entidade e ao seu cardter representativo dos interesses de uma burguesia
industrial.

Os membros-fundadores enxergavam no Instituto um meio de promover o
intercAmbio de ideias e experiéncias entre os interessados nas questoes do trabalho, buscando
alternativas para aperfeicoar a qualidade da producao empresarial e, a0 mesmo tempo,
baratear seus custos. A preocupagao central, sobretudo, centrava-se no conhecimento, na
composi¢ao e na gestao da realizagao do trabalho nas empresas/organizagdes, com base no
idedrio “cientifico”. Caso os fatores constituintes do trabalho humano fossem
desconsiderados nessa dindmica, compreendia-se, claramente, que o propdsito de
racionalizar as relacoes de trabalho nao seria alcancado™.

A estrutura de atuacdo do Instituto apresentava duas divisdes: a Divisao de
Organizagdo Administrativa e a Divisao de Organizagdo Técnica do Trabalho,
respectivamente nomeadas como Primeira Divisdao, responsavel pelos estudos, troca de
informagoes e capacitagao dos interessados na racionalizacao do trabalho e a Segunda
Divisao, que concentrava o planejamento e a realizacao de atividades que contribuissem
efetivamente para o estabelecimento de métodos cientificos nos setores da sociedade,
especialmente no que se refere ao “fator humano”.

A entidade estudou e propos reformas de diversas organiza¢des na década de 1930.
Alguns exemplos: a Fabrica de Lou¢a Ceramus, a Casa Baruel, a Companhia Antartica
Paulista, o Consoércio Drogasil, o Instituto Pinheiros, a Associagdo dos Representantes
Comerciais do Estado de Sao Paulo e a VASP. Nesse periodo, nao era incomum que as
atividades da Primeira Divisao do Instituto realizassem seus experimentos de aplicagao dos

métodos cientificos em empresas/organizagoes dirigidas pelos préprios membros do

*% Tais fatores abrangem as condicoes de higiene e seguranca no ambiente de trabalho e as relacdes pessoais,
especialmente, aquelas estabelecidas entre chefias e subordinados.
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Instituto. A partir da década de 1940, o IDORT preocupa-se, especialmente, em intensificar
as agoes de divulgacao dos principios da racionalizagao por meio de realiza¢ao de cursos,
palestras e jornadas.

As atividades da Segunda Divisao do IDORT referiam-se a: selecao e orientagao
profissional, educacdo técnico-profissional, higiene e seguranca do trabalho, adaptacgdo
técnica do trabalho, administragao de pessoal e assisténcia social. A sistematiza¢ao e formagao
do Centro Ferroviario de Ensino e Selecao Profissional (CFESP)”, a pedido do Governo do
Estado de Sao Paulo, é um relevante exemplo das realizagdes da Segunda Divisao, cuja
coordena¢do esteve a cargo de Roberto Mange. Este, como um “educador taylorista”
(WEINSTEIN, 2000), interessava-se pela educac¢ao profissional baseada na administra¢ao
cientifica. O engenheiro difundia a ideia de concentrar o conhecimento industrial na
geréncia, destituindo os trabalhadores de qualquer autoridade para a realizacao do trabalho.
Entendia, portanto, que ao se estabelecer uma hierarquia bem determinada na organiza¢ao, a
autonomia dos trabalhadores seria reduzida, os quais teriam sempre que se reportar a chefia e
executar as tarefas e ordens planejadas pela geréncia.

A historiadora Maria Antonieta M. Antonacci sintetiza muito bem o papel das duas

divisdes do IDORT:

Como tomada de conhecimento e como condi¢do da agao, as duas Divisoes
realizaram a andlise, a decomposicao e a sintese dos elementos do processo
de trabalho. Através desse procedimento, apropriavam-se do saber-fazer
operario, interferiram em sua tradicional organizacao e refaziam o processo
de trabalho, de forma a atender melhor as necessidades patronais
(ANTONACKCI, 1993, p. 125).

Ja nos primeiros anos de seu funcionamento, o Instituto criou uma rede de relagdes
com diversas institui¢des brasileiras que acolheram, ainda que em parte, suas orientacoes de
racionalizagdo. O material documental do IDORT traz registros privilegiados dessas
parcerias, a destacar: o Conselho Nacional de Educagao, a Associacao Paulista de Imprensa, a

Sociedade Filarmonica de Sao Paulo, a Associacao Comercial, a Federagao das Industrias do

* Nilton Vargas (1985) esclarece que as empresas ferrovidrias integrantes do CFESP estiveram a frente da
difusdo e aplicagdo dos principios e métodos tayloristas no inicio do processo de industrializacao do pais.
Devido a auséncia de mdo de obra nacional qualificada para operar nas industrias mais avancadas, muitos
postos de trabalho eram ocupados por trabalhadores estrangeiros. Desse modo, os dirigentes das empresas
ferrovidrias enxergavam na disciplina e na moral tayloristas uma forma de preparar brasileiros que pudessem
trabalhar em suas organizagoes.
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Estado de Sao Paulo, a Associa¢ao Paulista de Medicina, a Diretoria Geral de Ensino do
Estado de Sao Paulo.

Na época de sua funda¢io, o IDORT contava com pouco mais de 90 socios. Eram
aceitas pessoas fisicas e organizagoes/empresas como membros. Para se ter uma ideia do
progresso dessas filiacdes, o IDORT, em 1945, ja contava com 2.033 sécios. Dentre as pessoas
fisicas, a maioria dos sdcios era composta por engenheiros, contadores, profissionais do
comércio, da industria e de bancos, funcionarios publicos e estudantes universitarios. Mas
também participavam, em niimero menor, professores, médicos e jornalistas.

O Instituto dispunha dos seguintes servigos aos seus membros: sua revista periodica;
suas publica¢oes avulsas; as consultas a biblioteca propria, local de guarda de centenas de
livros e exemplares de periddicos nacionais e internacionais, referentes, sobretudo, a questao
do trabalho; as consultas por correspondéncia e atendimento na sede. Além disso, oferecia
cursos e conferéncias na sede da entidade e em outros locais. O IDORT localizava-se na
cidade de Sao Paulo, com representagdes em outras regioes do pais.

Na primeira década de sua existéncia, o Instituto teve uma relacao, de certa forma,
conflituosa com o governo de Getdlio Vargas devido aos interesses politicos divergentes. A
legislacao do trabalho, implantada sob a influéncia da Constituicdo de 1934, nao foi
completamente aceita pelos industriais, apesar dos beneficios que oferecia ao empresariado
(FAUSTO et al., 2007).

Para o IDORT, tornou-se um momento-chave quando seu ex-presidente, Armando
Salles de Oliveira®, assumiu o posto de interventor no governo do Estado de Sio Paulo, em
1934. Nessa mesma época, houve uma aproximagao entre ambas as institui¢oes, beneficiando
o Instituto com a aquisi¢ao do titulo de utilidade publica® e com o fornecimento de verbas
regulares do poder publico. Outro resultado positivo ao IDORT desse vinculo de seu ex-
presidente com o Governo diz respeito ao servigo de racionalizagao burocratica do Estado de
Sao Paulo prestado pela entidade intitulado de “Reorganiza¢do da Administragdo Publica
Estadual” (RAGE), nos primeiros anos da década de 1930. Conforme enunciou o Instituto a

época: “como todo o trabalho humano, o da administracao putblica é suscetivel de ser

** Armando de Salles Oliveira foi responsével pela criacdo da Universidade de Sao Paulo, em 1934.

' O IDORT foi reconhecido como de utilidade publica pelo Governo do Estado de Sao Paulo através de decreto
n. 6.284, de 25 de janeiro de 1934, e pelo Governo da Republica por decreto n. 1.155 de 19 de outubro de 1936
(REMEMORANDO ..., 1946).
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tornado mais eficaz e mais econdmico gracas as mudangas e a introdugao de
aperfeicoamentos técnicos” (A REORGANIZACAO ..., 1934, p. 98)*.

Se nesse primeiro periodo o Instituto teve fraca recep¢ao positiva por parte da classe
empresarial brasileira, seu éxito, por outro lado, aparecia na reorganizacao da burocracia do
Estado de Sao Paulo e nas campanhas nacionais que promovia contra o desperdicio e pela
prevencao de acidentes de trabalho (WEINSTEIN, 2000). Desse modo, essa agao de
reorganizacao da administracao de 6rgaos governamentais foi essencial para a consolidagao
do IDORT nos momentos iniciais e decisivos de sua constitui¢ao. Tal servi¢o prestado ao
Governo de Sao Paulo é constantemente lembrado pelo Instituto, nas décadas seguintes,
como uma de suas mais importantes atividades desenvolvidas em apoio ao funcionamento do
poder publico. Os membros do IDORT, inclusive, atribuem a criagdio do Departamento
Administrativo do Servigo Publico (DASP) do Governo Federal, em 1938, a reorganizagao
administrativa do Estado desempenhada pela entidade no inicio dessa década.

De um lado, o exilio de Armando Salles de Oliveiras, por causa do Golpe de Estado
de 1937, parece enfraquecer o apoio do poder publico ao IDORT (VARGAS, 1985). Por
outro lado, a primeira metade da década de 1940, sob a tutela do Estado Novo, foi bem-
sucedida para o Instituto. A classe industrial burguesa e o governo de Getulio Vargas atuaram
de maneira mais conjunta, propiciando um avango ao projeto de racionalizagao nao somente
em Sao Paulo, mas, inclusive, se estendendo a outras regides brasileiras. O Relatério da

Diretoria de 1944 explicita esse bom momento do IDORT:

[...] asituacdo de nosso Instituto economicamente é das mais promissoras e
financeiramente ¢é satisfatoria; seus departamentos vém funcionando
normalmente; o ritmo de trabalho ndo sofreu alteracio em sua rota
ascensional registrada ano por ano; mais e mais encontra aceitagao por
parte de nossos intelectuais, de nossos industriais e comerciantes, dos que
produzem, distribuem e consomem, a ideia elementar da organizagao
cientifica do trabalho, que constitui uma atitude mental qual a de julgar que
“h& sempre um meio melhor para realizar uma tarefa” ( RELATORIO ...,
1944, p. 139) *.

*? Nesse mesmo numero 1é-se “Os técnicos da 1 Divisdo do IDORT, dirigida pelo Sr. dr. Francisco Salles de
Oliveira, vém trabalhando intensamente no levantamento das reparti¢oes publicas e do seu funcionamento,
estudados segundo um programa amplo que abrange desde a organizacdo esquemdtica, as fungdes e suas
relagdes, o andamento de papeis, a estatistica burocrdtica, a estatistica da produgdo técnica, a contabilidade,
compras, concorréncias, fornecimentos, almoxarifados, precos de custo e seus fatores em todos os servigos e
funcoes, etc” (RACIONALIZACAO ..., 1934, p. 105)

* Trata-se de um entusiasmo que se repete em todos os relatorios anuais da diretoria publicados durante a
década de 1940.
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Nesse periodo, a entidade conseguiu realizar vérias atividades representativas das
cinco linhas do seu programa institucional. Em primeiro lugar, procurou organizar e difundir
um amplo conjunto de informagdes sobre a “Organizagao Cientifica do Trabalho”, além de
possibilitar um intercimbio de conhecimento entre os interessados na questao. Para tanto,
promoveu um série de jornadas e campanhas nacionais com a finalidade de discutir
alternativas “racionais” para diversas questdes sociais, como, por exemplo: alimentagao,
habitagao, transporte, educacao. Especificamente, houve a criagio de uma jornada para
discutir possiveis problemas que poderiam surgir com o fim da Segunda Guerra Mundial e
outra sobre a economia rural no pais. Conferéncias para oficiais do Exército e empresarios,
edi¢ao e publicacao de livros e difusao de informagoes via imprensa foram outras ac¢oes do
IDORT. Além disso, a revista institucional do Instituto consagrou-se como um instrumento

cada vez mais ttil no proposito de divulgagao da entidade.

REVISTA DE ORGANIZAQAO CIENTIFICA

PUBLICADA SOB 08 AUSPICIOS DE

Anox1l IDORT N m;

“‘Instituto de Organizagdo Racional do Trabalho'
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Fig. 10. Primeira pagina da revista do IDORT, em 1942. Fig. 11. Capa da revista do IDORT, em 1968.
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O Governo do Estado de Santa Catarina e a Federacdo do Comércio de Sao Paulo,
bem como outras organizagdes/empresas, receberam consultorias e um plano de
reorganiza¢cdo de sua administracao sob a responsabilidade do IDORT. Muitas dessas
atividades de cunho técnico, promovidas pelo Instituto, procuravam operacionalizar o
segundo ponto de seu programa: a compreensdo integral dos métodos da “Organizagao
Cientifica do Trabalho” e sua consequente aplicacao em todos os possiveis espacos da vida
social.

Permitir a interacao de pessoas e instituicoes motivadas pelas questdes abarcadas
pelos principios da racionalizagao do trabalho pode ser considerado o terceiro propoésito da
entidade. Diante disso, o Instituto intensificou a realizacao de reunides e conferéncias em sua
sede e em outras institui¢des, relacionou-se mais efetivamente com associacoes de classe e
profissionais e expandiu suas representacoes em outras regides do pais, como o Ceard e o Rio
Grande do Sul. Vinha reforgar esse objetivo a criagao do Centro de Estudos de Organizacao
Racional do Trabalho (CEORT), em 1943.

Em quarto lugar, o IDORT procurou contribuir para a realizagao de atividades
referentes a racionalizagdo do trabalho, em outras entidades e institui¢des nacionais e
internacionais. Por exemplo, auxiliou no funcionamento do Departamento do Servico
Publico (DSP) do Estado de Sao Paulo — selecao e aperfeicoamento do pessoal — e do Servico
Nacional de Aprendizagem Industrial (SENAI).

Como quinto e ultimo ponto de seu programa, constata-se o estreitamento das
ligagoes do IDORT com o Estado. O Instituto solicitava apoio continuo do poder puiblico em
prol de sua manutengao e de seu desenvolvimento e, em resposta, recebeu, por vezes, verbas
do Governo do Estado de Sao Paulo e do Governo Federal™.

Nesse mesmo periodo da década de 1940, enquanto o IDORT fortalecia-se
institucionalmente, a classe dirigente industrial preocupava-se ainda mais com o acirramento
dos conflitos sociais entre trabalhadores e organizagdes, haja vista que o custo de vida crescia,
bem como o trabalho, tornavam-se cada vez mais intensos nas empresas e aumentava o
numero de acidentes com trabalhadores (WEINSTEIN, 2000). Temia-se que a opinido
publica se posicionasse contra a politica industrial em andamento, culpando-a pelas mas

condicoes de vida de significativa parte da populacao. Consequentemente, houve um apoio

* Cf. Relatério... (1945, p. 169) e Relatério... (1948, p. 187).
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maior a atua¢dao do IDORT por parte do patronato e do préprio Estado. Conforme explica a
pesquisadora Barbara Weinstein (2000), tratou-se de uma época favoravel a classe industrial

do pais:

Os anos do regime de Vargas, especialmente a ditadura do Estado Novo,
permitiram que a burguesia industrial aperfeicoasse a sua ‘disciplina de
classe’. Além disso, os industriais elaboraram um projeto de
industrializacdo e paz social patrocinado pelo Estado e usaram seu acesso a
poder do Estado para impor esse projeto aos membros de sua propria classe
que se mostravam relutantes. Na verdade, os primeiros anos da década de
1940, um periodo de grandes lucros, de bons amigos no governo e de
sindicatos sob controle — um periodo em que destacados ‘lideres operarios’
organizavam banquetes para gente como Roberto Simonsen e Morvan Dias
de Figueiredo — deve ter ficado na memoria dos industriais como uma
‘idade de ouro’ da colaboracio entre as classes (WEINSTEIN, 2000, p. 134).

Segundo Thomas Skidmore (2010), o processo de industrializacdo do periodo de
1930 a 1945 nao foi necessariamente uma conquista de um vivo setor urbano. Apesar das
movimentagdes significativas de Roberto Simonsen e de outros lideres da classe industrial,
Getulio Vargas foi o verdadeiro “patrono da industrializagao”. Politica, esta, difundida no
contexto de uma ditadura de caracteristicas inspiradas no corporativismo e no facismo
europeus, no socialismo estatal da Uniao Soviética e no New Deal norte-americano.

Em correspondéncia ao apoio do poder publico as suas atividades, o IDORT
procurou mostrar-se mais empenhado em auxiliar na legitimac¢ao da a¢ao do Estado. Por
exemplo, cooperou com o Governo Federal durante a Segunda Guerra Mundial ao oferecer
sugestdes para a resolucao de possiveis problemas da nagdo, criando uma Comissao
Permanente dentro da entidade com tal objetivo. Fichou todos os seus membros para que
suas competéncias pessoais e profissionais pudessem estar a disposi¢ao do Governo, a favor
da defesa nacional, e incentivou que outras entidades fizessem o mesmo. Também, colocou a
sua revista a disposi¢ao do poder publico para difundir suas orienta¢des a sociedade.

O periodo da Segunda Guerra Mundial foi considerado pelos membros do Instituto
um periodo bastante vantajoso para o processo de industrializacdo do pais. A demanda do
mercado interno cresceu e a producao se intensificou. Em face a isso, a classe burguesa e o

Estado criaram novas instituicoes com o objetivo de enquadrar a classe trabalhadora a
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competéncia técnica exigida para a realizacao do trabalho, segundo os ditames “racionais”. A
criacdo do SENAIL em 1943, é um exemplo disso. Focado no ensino profissional, tinha desde

o seu inicio o principal propdsito de preparar uma mao de obra para trabalhar nas fébricas.

[...] Em nossas industrias, notadamente em Sao Paulo, os principais
técnicos mestres e contra-mestres tém sido geralmente operdrios
estrangeiros, que para ca vieram com algum conhecimento profissional.
Esses homens, mesmo admitindo-se uma excepcional boa vontade, nao
podem ter satisfacao em preparar seus proprios substitutos. O SENAI vem
resolver a situagao de modo racional e a circunstancia de estar o Brasil em
estado de guerra, estimulou e apressou essa realizagdo, dando-lhe ao
mesmo tempo uma amplitude e um carater pratico que, talvez, nio se lhe
daria noutra ocasido menos premente do que esta (AZEVEDO, 1943, p.
23-24).

O IDORT manteve estreita relacdo com o SENAI e enxergou nessa relacao uma boa
possibilidade de difundir os principios da “Organizacao Cientifica do Trabalho” no processo
de treinamento e de qualifica¢do dos trabalhadores para o setor industrial.

Note-se que, nessa época, o IDORT reforca sua atuagdo na direcao de dois pontos
relevantes da racionaliza¢dao do trabalho com base nos preceitos “cientificos”: na “sele¢do e
prepara¢do de mao de obra industrial” e na “administra¢ao de pessoal”. Condi¢tes de higiene
e de seguranca do trabalho e medidas de assisténcia social ao trabalhador tornam-se questoes
essenciais para o Instituto, numa légica em que a principal finalidade da racionalizagao se
condicionaria em adequar o homem ao trabalho como modo de obter o maximo de sua
produtividade.

Esse direcionamento da entidade complementou sua estratégia anunciada no inicio
da década de 1940, baseada nas atividades de difusao dos principios da racionalizacao. Nilton
Vargas (1985) aponta que, nas décadas de 1930 e 1940, o Instituto centrou sua atuagao em
disseminar os principios da Organiza¢ao Racional do Trabalho, preocupando-se em ajusta-
los a realidade da produgao industrial brasileira.

Ponto de vista similar é compartilhado por Maria Antonieta M. Antonacci (1993). A
autora pressupoe a existéncia, fundamentalmente, de trés discursos diferentes articulados

pelo IDORT nos primeiros quinze anos de sua existéncia: um “discurso fundador” (centrado
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na divulgacgao e no fortalecimento de seu programa e de sua estrutura¢ao), um “discurso da
acao” (planejamento e execu¢do de atividades que possibilitassem a implementa¢ido de
métodos cientificos em todos os setores da sociedade, especialmente no processo e nas
relacdes de trabalho) e um “discurso da representacao” (exposi¢ao e legitimacao dos
provaveis resultados das a¢oes do Instituto).

O IDORT amplia sua atuagao quanto a realizagao de jornadas, cursos, conferéncias
e outras atividades no intuito de promover o idedrio da racionalizacao. Cria, inclusive, outros
meios institucionais para alcangar esse objetivo. Em 1948, lan¢a o “Prémio IDORT” que
buscava exaltar pessoas e instituicoes que realizassem a¢des consideradas excelentes em trés
categorias ligadas a racionalizagao: (a) doutrina ou teoria; (b) difusao dos principios e
métodos e (c) aplicagao.

A configuracdo do pais no pds-guerra anunciava uma retomada a normalidade
politica, com a entrada em um periodo democratico. Novos partidos foram legalizados e
nova eleicao presidencial estava prevista. Todavia, em outubro de 1945, Getulio Vargas ¢é
deposto por um golpe militar apoiado pela antiga alianca entre o latifundidrio e o
imperialismo internacional. O entao Ministro Presidente do Supremo Federal, José Linhares,
¢ nomeado presidente interino pelo comando do Exército e, pouco tempo depois, novas
eleicoes seriam realizadas. Eurico Gaspar Dutra, ex-Ministro de Guerra de Getdlio, ¢é
vitorioso e passa a ser o mais novo presidente do Brasil.

O novo Governo minimiza ainda mais as possibilidades de acao dos movimentos
populares e do proletariado. O Partido Comunista, liderado por Luis Carlos Prestes, foi
colocado na ilegalidade; grande parte dos sindicatos sofreu interven¢ao governamental e a
acao policial tornou-se imperativo para lidar com as reivindicagdes da populagao. A
democracia tornou-se bastante enfraquecida e a politica econdémica do pais aliava-se mais
fortemente as forcas do capitalismo internacional (WERNECK SODRE, 1976).

De outro lado, a burguesa industrial intensifica a promog¢ado de seu discurso a favor
da harmoniza¢ao das relacoes entre trabalhadores e o patronato e lanca a “Carta de Paz
Social” (A CARTA..., 1946). Refere-se a uma investida de convencer os trabalhadores em
cooperar com as agoes das empresas como a melhor op¢ao para o bem-estar social de todos.

O documento anunciava obrigagoes e deveres aos empregadores e aos empregados.
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Fig. 12. Exemplar da Carta de Paz Social publicada na

revista do IDORT, de 1946.
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Fig. 13. Continuagdo da Carta de Paz Social publicada na

revista do IDORT, de 1946.

propiciar o aumento da produtividade das

organizagoes e a diminui¢ao dos custos de produgao por meio da racionalizagao do trabalho;

oferecer atividades educativas e de assisténcia social para evitar que técnicas racionalizadas na

producao interferissem no bem-estar mental e fisico do trabalhador — o individuo precisa

estar integro para empregar seus esfor¢os na producao; premiar os empregados que mais se

empenharem no aprimoramento de técnicas para a realizacdo do trabalho, incentivando o

trabalhador a aplicar todo o seu esfor¢o em prol da producao.

Ao mesmo tempo, a “Carta de Paz Social” instruia os trabalhadores a retribuir a boa

vontade do patronato a favor do desenvolvimento da sociedade e do “bem-estar”

dos

empregados. Diante disso, exigia-se do trabalhador: evitar a rotatividade de emprego e o

absenteismo ao trabalho; ser cordial nas suas relacdes com chefias e com outros individuos no

ambiente de trabalho; cuidar da preservacao do patrimonio da empresa; atentar para a
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disciplina na realizacao do trabalho; capacitar-se profissionalmente por meio de atividades
oferecidas pela empresa e por outras organizagoes como o SENAI e o SENAC.

A burguesia industrial também nao esqueceu do Estado na “Carta de Paz Social” e
indicou varias recomendag¢des aos governantes no sentido de cooperar com o propésito de
harmonia social. Em linhas gerais, medidas a favor do combate a inflacdo e da diminui¢do de
impostos as empresas eram solicitadas.

Na ocasiao da divulgacao desse documento a sociedade, Aldo M. Azevedo, um dos

fundadores do IDORT, expressou os principios que estavam sendo postos em circulagao:

O estatuto da sociedade humana, com sua obrigatéria divisao do trabalho,
mostra ser indispensavel a colaboracao das classes, em perfeita harmonia,
para atingir, com eficiéncia, as finalidades comuns. E esse o fundamento
principal da Carta de Paz Social em elaboragao. E sua finalidade pode ser
explicada como o estabelecimento de um programa geral, de mutuo
entendimento e de reciprocas obrigac¢oes, visando a harmonizag¢ao social
das classes mais de perto interessadas na produgdo econdomica (AZEVEDO,
1946, p. 64).

Os anos da presidéncia de Dutra, de 1945 a 1950, tornaram-se uma extensao do
Estado Novo sob dois aspectos: o autoritarismo e o aparato burocritico. Porém, com
articulagoes que projetavam um tipo de “democracia liberal”. E bastante esclarecedora a
sintese trazida na obra Historia da Civilizacao Brasileira, em seu tomo III, sobre o Brasil
republicano, dirigido pelo historiador Boris Fausto: “Liberal na forma, herdeiro do
autoritarismo caracteristico dos anos 30 no contetdo, eis possivelmente uma descrigao
sumaria do periodo Dutra” (FAUSTO et al., 2007, p. 295).

Nesse periodo, membros do IDORT ocupam cargos importantes em vdrios setores
da administracao publica. Citemos alguns: Alvaro de Souza Lima, no Ministério da Viagao;
Horacio Lafer, no Ministério da Fazenda; Cunha Lima, na Secretaria do Trabalho; Armando
de Arruda, na Prefeitura de Sao Paulo; Luiz Simoes Lopes, na dire¢ao da Carteira de
Exportagao e Importacio do Banco do Brasil e Léo de Moraes, na chefia do Servico de
Transito de Sao Paulo. Além disso, o Instituto participa de outra iniciativa do Governo do
Estado de Sao Paulo: a Comissao do Servigo Publico Civil, cujo propdsito era o de analisar o
quadro de funcionarios das Secretarias do Estado e propor sua reorganizagao.

Ao fim do Governo Dutra novas configuragdes sociopoliticas apresentam-se e

Getulio Vargas volta ao poder. Cria o Partido do Trabalhadores (PTB) em 1945 e reaparece
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na cena politica com outra estratégia de representatividade frente a sociedade: a de

democrata.

No papel de lider do PTB, Vargas explicou com clareza a filosofia politica
do trabalhismo — mistura de bem-estar social, atividade politica da classe
operdria e nacionalismo econdmico. Era uma versao atualizada (agora num
contexto democratico, e nao autoritdrio) da filosofia social expressa em
termos corporativistas durante o Estado Novo (SKDIMORE, 2010, p. 109).

Candidato a presidéncia, sob a alianga politica PTB-PSB em 1950, isto é, com o
apoio de partidos “populistas” muito importantes na época, Getulio Vargas também
conseguiu certo amparo das bases comunistas, haja vista que se mostrou como aquele que
entendia as necessidades das massas populares frente as transformagoes socioecondmicas
brasileiras (FAUSTO et al., 2007).

O politico retorna, em inicio dos anos 1950 a presidéncia, com respaldo dos
industriais de Sao Paulo, dos proprietérios rurais e de movimentos populares. Volta como
“lider democratico” (SKIDMORE, 2010). Vence as eleigdes com uma campanha nacionalista
e direcionada, em grande medida, a classe trabalhadora. Oficialmente, retoma a presidéncia
do Brasil, pelo voto popular direto, em 1951.

No decorrer dos anos seguintes do Governo de Vargas, o apelo politico do
nacionalismo aparece de forma mais contundente como representativo da ideia de
cooperacdo entre as classes a favor do desenvolvimento do pais. O nacionalismo econdémico
surge como instrumento para a formagao de um consenso da opiniao publica. A campanha
em prol da Petrobras pode ser entendida como um bom exemplo disso. Ao mesmo tempo, a
inflacao crescia em 1953 e a tensao social agravava-se. A classe média e a classe operdria
sentiam o impacto do aumento do custo de vida (SKIDMORE, 2010).

Trata-se de um periodo de continuidade no tocante as conhecidas diretrizes do
Estado Novo: focalizagao na expansao urbano-industrial com base na mobiliza¢ao ideoldgica
da forca de trabalho e na doutrina da paz social. A atuagao politica do proletariado ¢é
conformada as necessidades do avan¢o do capitalismo. Getilio Vargas manifesta-se como
defensor da classe trabalhadora e, ao mesmo tempo, coloca em pratica o projeto politico da
burguesia industrial pensado na década de 1930: “essa politica é um complemento necessario
da politica de industrializacdo, na qual devem harmonizar-se produtivamente capital e

trabalho” (IANNI, 2004, p. 149).
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No entanto, agravam-se as dificuldades de atuacao de Vargas e um conjunto de
fatores contribui para a crise instituida entre 1953 e 1954: a nomeacao de Joao Goulart, Jango,
para o Ministério do Trabalho, deixando industriais e classe média temerosos, visto que isso
foi entendido como uma aproximacgiao com a classe proletdria; a crescente inflagio que
aumentava o custo de vida das classes operaria e média; o surgimento de greves em todo o
pais.

Convém notar que Getdlio Vargas estava no meio de um embate entre grupos
politicos de centro-direita e de esquerda que defendiam tipos diferentes de desenvolvimento
para o Brasil e, a0 mesmo tempo, ele procurava mediar a relagao de forgas entre uma classe
operaria mais ativa e uma burguesia nao disposta a acatar as reivindicagoes dos trabalhadores
(FAUSTO etal., 2007).

Com uma estratégia de tentar garantir o apoio do proletariado, Vargas aprova o
aumento de cem por cento no valor do salirio minimo e provoca grande insatisfacao da
classe média, dos industriais, dos militares e de partidos politicos de oposi¢ao. Conforme é de
conhecimento de todos, a era Vargas finda com o presidente deposto por golpe militar e, em
seguida, com o seu suicidio em 1954. Entretanto, o avango industrial nao é interrompido, ao
contrario, intensifica-se, como é possivel observar durante o Governo de Juscelino
Kubitschek.

Nesse horizonte politico, o IDORT enxerga no fortalecimento da ideologia
burguesa, com o avango da industrializagao, um bom momento para buscar novos elementos
para potencializar sua atuagdao. Ao longo da década de 1950, a entidade aparece bastante
ocupada em intensificar suas relagdes com entidades no exterior que compartilhavam de sua
filosofia.

Os membros fundadores do IDORT, desde o inicio, mantinham relevante
intercaimbio de informagdes com entidades de outros paises interessadas na racionaliza¢ao do
trabalho e reunidas por uma relevante instituicdo denominada Comuité International
d Organisation Scientifiqgue (CIOS), oriunda do /nstitut International d Organisation
Scientifique du Travail (I1OST), que se extinguiu em 1934. Logo em 1° de outubro de 1931, o
IDORT é reconhecido pelo IIOST, sediado em Genebra, como seu correspondente no Brasil.

Essa relagio com entidades congéneres no exterior tornou-se, ao longo do
desenvolvimento do IDORT, mais sélida. O prestigio politico de seus membros ultrapassava

as fronteiras brasileiras. Um dos presidentes da entidade, Moacyr E. Alvaro, integrou a
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direcao do CIOS nos anos 1950, e foi nomeado vice-presidente da entidade, estreitando ainda
mais a aproximagao do Instituto brasileiro com o Comité Internacional.

Ao IDORT, por exemplo, o CIOS confiou a realizagdo de seu mais importante
evento. Em fevereiro de 1954, o Instituto brasileiro organizou o X Congresso Internacional de
Organiza¢ao Cientifica na cidade de Sao Paulo. Esse evento, criado e promovido pelo CIOS,
tradicionalmente era realizado nos paises com comités de atuacdo mais efetiva em prol do
movimento da racionalizagao. O tema geral dessa edi¢do do evento versou sobre os
“problemas de alta direcao”, sendo que, dentro de tudo o que foi discutido, o assunto
“relacoes humanas” foi o que mais despertou a aten¢ao dos membros do IDORT. Tal
congresso fez parte das comemoragoes oficiais do aniversario de 400 anos da cidade de Sao
Paulo e contou com a participacao de 864 delegados de comités dos 22 paises filiados ao
CIOS™.

No ano anterior, 1953, o IDORT ja tinha promovido a 12 Conferéncia Latino-
Americana de Organizacao Cientifica que discutiu as seguintes temadticas: (1) Relagoes
Humanas; (2) estrutura das empresas; (3) formagdo de técnicos e de administradores nos
paises latino-americanos; (4) medida de produtividade nas empresas e nos servigos publicos
dos paises latino-americanos e (5) técnicas de organizagao. Esse evento foi considerado uma
preparacdo para a realizacdo do congresso internacional.

Apesar de Nilton Vargas (1985) anunciar uma menor representatividade do
Instituto no processo de difusao do taylorismo no Brasil a partir da década de 1950, a
entidade continua cumprindo seu papel de disseminadora do idedrio dos principios da
racionalizagao do trabalho, que nessa época ganham novos aspectos.

Percebe-se, sobretudo, que o Instituto demonstra significativo empenho na
realizacao de atividades educacionais. Os intimeros cursos ministrados pela entidade nesse
periodo confirmam essa observagdo. Certas temdticas, como a da “Relagdes Humanas”,

ganham destaque.

* Note-se, na revista, uma segio fixa que diz respeito ao “movimento mundial de organizacdo cientifica”, ou
seja, que informa sobre as agoes desenvolvidas pelas entidades congéneres no exterior e a relagio do IDORT
com elas. Os primeiros nimeros da revista de 1950 reservam grande espago para explicar detalhadamente todo o
processo prévio de organizacao do congresso internacional. Os nimeros do periédico seguintes a realizagao do
evento continuam a tratar longamente sobre o congresso, agora relatando todos os acontecimentos que
ocorreram nos dias de seu funcionamento, bem como discorrendo sobre as discussoes dos assuntos tratados.
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O IDORT entende que sua atua¢ao nas décadas anteriores foi muito bem sucedida e,
gracas a seu empenho, as organizagoes e a sociedade ja estariam mais bem preparadas para

aplicar os métodos da racionalizagao:

Os frutos do intenso labor empreendido até agora ja come¢am a aparecer.
O terreno ja estd melhor preparado e o meio mais receptivo para as
reformas estruturais e administrativas; ji nao causam espécie as aplica¢oes
da racionalizacdo, que paulatinamente substituiu a rotina esterilizante; ao
falar em aumento de produtividade, ndo mais se pensa  na
indispensabilidade do aumento de maquinério e do acréscimo de mao de
obra; ja nao se consideram mais os trabalhadores como simples artifices
mais ou menos habilidosos, mas procura-se fazer com que eles tenham a
capacidade de pensar na tarefa que estio executando e que adquiram o
hébito de analisar, comentar e discutir os problemas inerentes a seu
trabalho; ja se pedem sugestoes aos trabalhadores, considerando-os como
cooperadores, abrindo via permanente para comunica¢des entre dirigentes
e dirigidos; jd se cuida com carinho da melhora dos métodos e condigoes de
trabalho, visando ndo s6 o incremento quantitativo e qualitativo da
producao, mas também o bem estar do trabalhador (LANGE, 1952, p.
239).

No final da década de 1950, o IDORT, em concordincia com outras entidades
estrangeiras ligadas ao CIOS, oferece mais atengao as questoes do management e preocupa-se
em estabelecer padroes mais claros para a direcao de empresas. Desse modo, o Instituto
anuncia o que deve ser feito: tornar o IDORT uma entidade mediadora de ideias, estudos e
experiéncias de individuos e entidades, no Brasil, quanto a atividade de administrar empresas;
criar uma terminologia Unica sobre as acdes que envolvem o management, entendido como a
dire¢do de empresas; disseminar os conceitos do que significa a “administragao” e esclarecer
as responsabilidades do manager, além de criar um pensamento bdsico, no tocante a
organizagao cientifica, que possa abarcar as fungoes padronizadas e aceitas de manager
mundialmente.

E possivel dizer que o dpice do estabelecimento da ideologia burguesa da-se no
periodo do Governo de Juscelino Kubitschek (IANNI, 2004). Ao assumir uma ostensiva
politica desenvolvimentista, o presidente toma novas medidas para acelerar o crescimento do
sistema produtivo. Sabidamente, a proposta era avang¢ar “cinquenta anos em cinco” e, para
tanto, Kubitschek elaborou e implantou o chamado “Plano de Metas” (1955-1960), que

promoveu a construcao de Brasilia e prometeu mudancas em varios setores da sociedade.
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O governo Kubitschek conseguiu concentrar e incentivar os elementos necessarios
para o crescimento econdmico. Certamente, alguns fatores contribuiram como, por exemplo,
amplo mercado interno e o interesse de empresarios estrangeiros em investir no pais. O
presidente assumiu uma politica de nacionalismo desenvolvimentista com o seu “Plano
Nacional de Desenvolvimento”. Empresas estrangeiras foram estimuladas a investir na
industria brasileira; privilegiou-se a criacao de industrias de bem de consumo; investimentos
publicos nos setores de transporte e de producao de energia elétrica foram realizados.
Juscelino Kubitschek também valeu-se da ajuda financeira de Governos estrangeiros, como o
dos Estados Unidos, angariando empréstimos significativos. Thomas Skidmore retrata bem o

sucesso econdmico do momento:

[...] ndo hd duvida de que de 1956 a 1961 o Brasil registrou notavel
crescimento econOmico real. A base desse crescimento foi uma
extraordindria ampliacdo da producdo industrial. Entre 1955 e 1961, a
producio industrial cresceu oitenta por cento (em precos constantes), com
percentagens ainda mais altas na inddstria siderdrgica (cem por cento), nas
industrias mecanicas (125 por cento), na inddstria elétricas e de
comunicagdes (380 por cento), e nas indudstrias de equipamento de
transporte (seiscentos por cento). De 1957 a 1961, o indice de crescimento
real foi de sete por cento a ano, e de quase quatro por cento per capita. Na
década de 1950-9, o crescimento da renda real per capita no Brasil foi
aproximadamente trés vezes maior que no resto da América Latina (2010,
p. 203).

Por outro lado, o Governo Kubitschek nao conseguiu resolver diversos problemas
que surgiam com o grande desenvolvimento industrial e capitalista no pais. A miséria no
campo e o enorme éxodo da popula¢ao rural para a drea urbana aparecem como algumas das
contradi¢des desse crescimento econdmico. A inflacao aumenta e o sistema educacional, uma
das metas de melhoria do plano do Governo, é ignorada, revelando-se uma situacao bastante
precaria. O presidente Juscelino termina seu mandato em meio a uma crise que nao se
limitava ao Governo e abarcava o regime politico do pais como um todo, culminando no
golpe de 1964: “A crise do regime politico que levaria a sua alteracao, nos anos de 1961 a
1964, deve ser pensada antes de mais nada como uma comjuntura de crise, profunda e
extremamente grave” (FAUSTO et al., 2007, p. 351).

Janio Quadros vence as elei¢des seguintes: em janeiro 1961, é empossado e em

agosto desse mesmo ano renuncia. Seu mandato é caracterizado por vérios impasses politico-
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economicos gerados pela decisao inicial de colocar em pratica um programa austero de
combate a inflacao, para depois dar continuidade a politica “desenvolvimentista” adotada no
governo anterior. Sua forma de governar “desconcertante” (FAUSTO, 2003, p. 437),
tomando como questdes nacionais de grande importincia assuntos pontuais, e de menor
importancia (como as brigas de galo e a proibi¢ao do biquini, por exemplo) e a falta de uma
base politica de apoio contribuiram para a sua nao permanéncia na presidéncia em Brasilia.

O vice-presidente de Janio, Joao Goulart, entao, torna-se o mais novo presidente do
Brasil. Entretanto, isso nao ocorreria de modo natural e tranquilo. Setores militares
opuseram-se a posse de Jango, pois “viam nele a encarnagao da Republica sindicalista e a
brecha por onde os comunistas chegariam ao poder” (FAUSTO, 2003, p. 442). Em meio ao
embate politico que configurava este cendrio, o Congresso tomou a decisao de modificar o
sistema de governo (de presidencialista para parlamentarista) e, desse modo, Joao Goulart foi
autorizado a tomar posse em 7 de setembro de 1961, mas com poderes reduzidos. Esse ato do
Congresso inclufa também o compromisso de realizagao de um plebiscito, em 1965, para que
a populagao pudesse optar por um dos sistemas de governo.

Antecipado, o plebiscito, entretanto, ocorreu em janeiro de 1963, resultando na
volta do sistema presidencialista com Jango no poder.

A situacao financeira do pais piorava com aumento ainda maior da inflacdo (em
1962, ultrapassou pouco mais de 54%). Assim, com o proposito de tentar melhorar a
economia do pais, foi instituido o Plano Trienal, sob responsabilidade de Celso Furtado, que
tentou aliar o combate a inflagio a reformas sociais. Dentre suas medidas, este plano
integrava a implanta¢ao da reforma agrdria, a manutenc¢ao da capacidade de importagao do
pais para assegurar a aquisicdo no exterior de bens considerados imprescindiveis a
industrializagao e, consequentemente, a necessidade de negociar com os credores da divida

externa (FAUSTO, 2003). Entretanto, o plano nao obteve o éxito esperado:

O plano econdmico dependia da colabora¢do dos setores que dispunham
de voz na sociedade. Essa colaboracido mais uma vez faltou. Os beneficirios
da inflagao nao tinham interesse no éxito das medidas; os inimigos de Jango
desejavam a ruina do governo e o golpe; 0 movimento operdrio se recusava
a aceitar restrigoes aos saldrios; a esquerda via o dedo do imperialismo por
toda parte. Os credores externos mostraram-se reticentes na viagem que
San Tiago Dantas realizou a Washington em marco de 1963, alcangando
magros resultados (FAUSTO, 2003, p. 456).
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Para que seu arranjo populista e nacionalista desse certo, Jango dependia de uma
articulagao entre atores politicos em uma dificil coalizao: o Estado como um todo, sobretudo,
intelectuais pensadores de projetos do Governo e as For¢as Armadas, a burguesia industrial
nacional e a classe operaria. As reformas de base apresentadas por Joao Goulart e sua equipe,
com o propoésito de modernizar o capitalismo e diminuir desigualdades sociais, todavia,
esbarraram na resisténcia as mudangas e nos distintos interesses de cada um desses grupos da
sociedade.

Jango, dentro desse contexto bastante conflituoso, optou por assinar dois decretos e
anuncid-los para as grandes massas reunidas em comicios promovidos pelo governo,
esperando, assim, seu apoio. O primeiro decreto dizia respeito a desapropriagao das refinarias
de petrdleo que nao integravam a Petrobras. O segundo decreto tratava de propriedades
subutilizadas que poderiam ser desapropriadas em prol de uma reforma agraria. Ademais, o
presidente declarou que outras reformas estavam sendo planejadas: a reforma urbana,
mudancas em impostos e direito ao voto para militares de posicoes inferiores nas Forcas
Armadas e aos analfabetos (FAUSTO, 2003).

A direita, representada por conservadores moderados e pela lideranca militar —
diante do empenho de Jango em levar adiante suas propostas, somado ao avango do
comunismo no mundo e ao poder dos sindicatos — mobilizou-se mais fortemente para impor
a ordem social ao seu modo. O golpe de 1964 estava anunciado.

E curioso notar que o IDORT, de seu lado, dentro dessa configuracio politica e
socio-econdmica do Brasil, nesse periodo apresentou-se mais preocupado em divulgar sua
propria vida institucional do que opinar sobre os rumos da sociedade brasileira®. Na tltima

edi¢ao de sua revista no ano de 1963, por exemplo, o Instituto declarou:

O Brasil esta expandindo, rapidamente, suas atividades no setor da
administracao cientifica, mediante crescente da racionalizagao do trabalho
nas empresas privadas, planejamento e emprego de normas técnicas na
esfera publica, preparagao progressiva de mao de obra especializada etc.
1963 foi um ano significativo para o movimento da administragao cientifica
brasileiro [...] (A ADMINISTRACAO ..., 1963, p. 6).

’ Esta observacao sustenta-se a partir da leitura dos ndmeros da revista publicada pelo IDORT, nos anos 1950 e
1960. Convém destacar que sao raras as referéncias bibliogrificas que tratam sobre o desenvolvimento do
IDORT apo6s a Segunda Guerra Mundial. A maior parte dos estudos sobre a atuagdo do Instituto - que, por
sinal, sdo poucos - concentram-se no periodo desde sua criagdo, em 1931, até 1945. Desse modo, para tentar
compreender as escolhas que demarcaram o percurso do IDORT nos anos 1950 e 1960, apoiamo-nos, em
grande medida, nos textos de sua revista, parte de nosso levantamento documental.
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Ao longo dos anos 1960, o Instituto deu continuidade a agoes iniciadas em décadas
anteriores. Com colaboragoes a diversas organizagoes publicas e privadas, o IDORT, em nivel
nacional, continuou a oferecer cursos, semindarios e eventos em prol do aperfeicoamento de
gestores e técnicos no que se refere ao processo de racionalizagao do trabalho. Em nivel
internacional, novas parcerias com entidades congéneres no exterior sao concretizadas. Em
1964, por exemplo, o Instituto estabelece convénio com o Bureau des Temps Elementaires
(BTE), entidade reconhecida como de utilidade publica pelo governo francés, e com o
Instituto Brasileiro para Assuntos de Qualidade (IBAQ).

Talvez se possa supor o interesse de liderancas do IDORT em acompanhar de perto
as movimentagdes politicas e os prentuncios do golpe de 1964. Talvez, nao por acaso, o
Instituto mantinha militares no seu quadro administrativo a época, como € o caso do coronel
José Hipolito Trigueirinho, coordenador de cursos da entidade em 1963. Além disso, nao
coincidentemente também, a diretoria do Instituto escolheu como merecedor do Prémio
IDORT?Y, desse mesmo ano, o general Edmundo de Macedo Soares e Silva.

Sob o viés das relagoes de trabalho, os dltimos anos da década de 1960 mostraram-
se, de fato, mais salutares para a classe patronal do que para os trabalhadores. Os militares,
entdo no comando, instituiram medidas que enfraqueceram as mobilizagdes dos assalariados
e sua condic¢ao de classe. No campo politico, o Congresso aprovou a lei de greve, em 1964,
que impedia a pratica legal de paralisagcdes e acabava com uma das garantias estabelecidas pela
Consolidagao das Leis do Trabalho (CLT) mais significativas: a estabilidade no emprego ap6s
dez anos de servico. Também, os salarios foram impactados negativamente ao serem
reajustados por meio de indices inferiores a inflagao. O panorama trazido por Boris Fausto e

outros autores é bastante esclarecedor:

Através das Forcas Armadas, apoiadas pela direita, assustadas pela
propaganda anticomunista e auxiliadas pela ‘desestabilizagao’ estimulada
também pelo Pentdgono, o Estado desabou em 31 de marco sobre as
cabecas da esquerda nacionalista e seus aliados, e mostrou sua verdadeira
natureza de classe. Restaria ao regime do pds-64 a eliminagdo dos
obstaculos politicos e institucionais para a plena realizagao do capital
monopolista, com a solu¢ao da crise pela via ‘natural’ do capitalismo: a
redistribui¢ao forcada da renda em prejuizo dos assalariados. A margem de

*7 Conforme indicado antes, trata-se de uma premiagdo anual conferida pelo Instituto aqueles que se destacaram
como divulgadores e praticantes dos métodos e principios da racionaliza¢ao do trabalho no Brasil.



127

democracia existente no periodo mostrou ser suficientemente grande para
prejudicar o desenvolvimento do capital monopolista. E as forgas
interessadas na democracia nao tiveram condi¢oes nem clareza politica, a
tempo, para criar na sociedade instituicoes solidas que ampliassem a
democracia, aprofundassem seu conteido e mudassem a natureza do
Estado; ndo puderam impedir que a autonomia relativa do Estado acabasse
por transformd-lo em verdadeiro Leviata do grande capital (FAUSTO et al.,
2007, p. 355).

Os trabalhadores resistiam a opressao e ao desmantelamento de sua classe,
realizando, por exemplo, duas grandes e fortes greves operarias em 1968: a que ocorreu na
cidade de Contagem, em Minas Gerais, com empregados da empresa Belgo-Mineira e outra
em Osasco, na Grande Sao Paulo, envolvendo os metaltrgicos da industria Cobrasma. No
primeiro caso, houve acordo com os empregadores e aumento salarial ap6s dificil confronto,
mas na greve em Osasco, a for¢a militar agiu violentamente contra os trabalhadores e o
sindicato (FAUSTO et al., 2007).

A oposi¢ao ao governo militar também existia com a mobilizacao de estudantes, de
parte da Igreja, de grupos de esquerda defensores da luta armada e de outras pessoas e
institui¢oes a favor da redemocratizacao do pais. Entretanto, o capitalismo no Brasil a época
avancava a passos largos, gerando grande apoio aos detentores do poder publico. A economia
ja mostrava sinais de crescimento na gestao do presidente Castelo Branco com o
desenvolvimento do Programa de A¢ao Economica do Governo (PAEG), mas é nos anos
seguintes, com os governos dos generais Costa e Silva e Médici, que a economia no pais
comega a apresentar resultados ainda mais substanciosos, sobretudo para a classe industrial,
caracterizando o inicio de um periodo que vai até os primeiros anos da década seguinte,
aquilo se convencionou como “milagre econdmico”.

O IDORT, ao que tudo indica, estava de acordo com a dire¢ao do pais e anunciou
na sua revista que: “devem os administradores fazer-se ouvir, participar da formulacao dos
principios que orientam os destinos da Nagdao e contribuir voluntariamente para a
Administracao Publica” (INFORMATIVO ..., 1967, p. 38). Nao coincidentemente, nessa
mesma época, o governo federal concede oficialmente ao IDORT a escritura publica de um
terreno, anteriormente doado durante o mandato de Janio Quadros no governo do Estado de
Sao Paulo, para a constru¢dao da sua sede na cidade de Sao Paulo. Além disso, o Instituto
estabelece um convénio com o Ministério da Educacao e Cultura (MEC) para a organizagao e

realizacao de cursos técnicos e preparatérios de mao de obra para a industria, em 1968.
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Podemos observar que ao longo de todo o seu percurso, desde sua funda¢ao até o
final dos anos 1960, o IDORT persistiu no seu objetivo de difusao e aplicagao dos principios
da racionalizagdo do trabalho no pais. Para tanto, ndao poupou esfor¢os na formac¢io de
aliancas nacionais e internacionais, buscando apoio para legitimar seu discurso frente a classe
industrial e empresarial, principalmente. O apoio do Estado e de seus governantes as a¢oes do
Instituto, nesse sentido, tornou-se peca-chave.

Ademais, o IDORT, por meio da atua¢ao e das redes de contatos de suas liderancas e
de seus membros, bem como devido a sua participacao ativa no movimento internacional,
esteve permanentemente atento as novas possibilidades que surgiam de legitimacao de seu
discurso a favor da Organiza¢ao Racional do Trabalho. Dentro desse contexto, o IDORT
percebe nas relacoes publicas um novo elemento, dentre outros, que poderia validar o seu
discurso, pois o idedrio dessa atividade demonstrou ser fortemente alinhada aos principios da

racionalizagdo do trabalho. E disso que trataremos a seguir.

2.2 O IDORT e a legitimacao das relagcoes publicas no Brasil

O norte-americano Eric Carlson, consultor da Organizacao das Nagoes Unidas
(ONU) e especialista em relagoes publicas, quando esteve no Brasil, no ano de 1953, para
ministrar cursos e conferéncias sobre o tema, disse: “o emblema, a ‘marca do comércio’
simbolica do IDORT, demonstra a crenca em quatro fatores importantes para o aumento da
eficiéncia e a produgao: razao, método, conhecimento e tempo. Falta, entretanto, um fator
neste conceito de racionalizacao de trabalho: o elemento humano” (CARLSON, 1953a, p.
217).

Em conformidade com a configuragio do processo de racionaliza¢do do trabalho
que se forma apo6s o final da Segunda Guerra Mundial, atualizada com base em orientagdes
de gestao de pessoas menos autoritdrias e mais integradas aos aspectos “psicologicos” do
trabalhador, isto é, as orientacoes constituidas em acordo a filosofia das “rela¢oes humanas”,
Carlson apresenta as relacdes publicas aos membros do IDORT como a atividade que poderia
ajudar a administrar o “fator humano” nas relagoes de trabalho.

Foram trés as conferéncias concedidas pelo norte-americano aos membros do

Instituto na ocasido de sua vinda ao Brasil. Carlson havia sido convidado para ministrar um
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curso especifico de relagdes publicas na Escola Brasileira de Administragao Publica (Ebap) da
Fundagao Getulio Vargas, localizada na cidade do Rio de Janeiro, estendendo sua estadia a
convite de membros do Instituto, para visita a cidade de Sao Paulo. Com o apoio da empresa
Sdao Paulo Trainway, Light and Power Companhia Ltda. (futura Eletropaulo)®, o IDORT
promoveu as seguintes palestras de Eric Carlson nos dias 6, 7 e 10 de julho de 1953, no
auditério do Banco Nacional Interamericano: (1) O papel das relagdes publicas na
racionaliza¢do do trabalho; (2) Relagoes publicas e suas responsabilidades na administracao e
organiza¢ao administrativa; e (3) Criacdo de um clima de opiniao publica favoravel a
produtividade e ao trabalho de cooperacao entre a administragao e os trabalhadores.

O teor das palestras sobre relagdes publicas despertaram grande interesse de
empresarios do comércio e da indudstria, bem como de gestores e funcionarios da
administragao publica, atraindo um numero significativo de espectadores interessados no
tema. O IDORT considerou as falas e os ensinamentos do professor Carlson instigadores e

anunciou a época:

Tem sido um dos principais objetivos da 1* Divisao aproximar estudiosos e
técnicos no campo da Organizagao Administrativa, sua especialidade.
Excelente oportunidade deparou-se-nos (sic), com a chegada do Prof. Eric
Carlson, ao Brasil, para intensificar nosso trabalho em prol do maior
conhecimento e aplicagao dos métodos racionais de administra¢ao no Pais.
A preponderdncia que assumiu o fator sociolégico na ciéncia da
organiza¢do, tem-nos mostrado a delicada posicdio das grandes
organizagdes na estrutura social moderna. A consciéncia desta posi¢ao deu
as relacdes publicas importancia nunca dantes suspeitada, como técnica
para moldar as delicadas relagoes criadas pela posi¢ao peculiar da empresa
econdmica, especialmente na economia capitalista, orientando-as no
sentido dos elevados designios desses organismos na sociedade, sua maior
eficiéncia e sua possivel contribui¢ao para a comunidade. Muito mais do
que a simples aparéncia publicitaria das relacdes publicas é importante sua
fun¢ao de orientar, informar e dirigir as interagoes grupais em constante
movimento nas comunidades, cuja influéncia no comportamento eficiente
do trabalhador individual foi posta em destaque nos recentes estudos que
ainda prosseguem, de eminentes socilogos industriais. Feliz, portanto, a
escolha do tema pelo eminente conferencista, ao focalizar a benéfica
influéncia das relagdes publicas na racionalizacio e a responsabilidade da
direcao das empresas neste campo (RELATORIO ..., 1953, p. 143-144).

* E conferido ndo somente pelo IDORT, como também pela literatura brasileira de relagdes puiblicas (Cf.
CHAVES, 1963; KUNSCH, 1997), o mérito da cria¢ao do primeiro departamento de relagoes ptiblicas do Brasil
a empresa Sao Paulo Trainway, Light and Power Companhia Ltda, em 1914, sob a responsabilidade do
engenheiro Eduardo Pinheiro Lobo.
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Nao se pode ignorar que o IDORT, mesmo antes da vinda de Eric Carlson ao Brasil,
ja se interessava pelas relagdes publicas. Prova disso é o primeiro texto, que temos
conhecimento, sobre a atividade publicado na revista produzida pelo Instituto em 1952.
Trata-se de uma defesa do autor, Grellet Neto, quanto a necessidade de o “chefe de pessoal”
participar do programa de relagdes publicas de uma empresa, tendo em vista que uma de suas
principais tarefas é “conseguir lealdade e coopera¢ao do pessoal” (NETO, 1952, p. 191).

De todo modo, as conferéncias de Carlson ofereceram aos membros e as liderancas
do IDORT muito mais dados e argumentos que poderiam justificar a integragao da atividade
de relagoes publicas ao conjunto de elementos motrizes do discurso e das a¢des do Instituto.
Neste sentido, o idedrio das relacdes publicas mostrou-se util ao estabelecimento de
parametros considerados fundamentais para uma determinada “ordem social” propicia ao
enquadramento das relagoes de trabalho no contexto da industrializacao do pais e ao avan¢o
do capitalismo. Eric Carlson, alids, nao poupou palavras para convencer os “idorteanos”

quanto a isso:

Uma coisa é certa: quaisquer que sejam os obsticulos para o
desenvolvimento das relacdes puiblicas no Brasil, valerd a pena supera-los,
desde que os resultados, colhidos embora a longo prazo, serdao dos mais
benéficos para a industria, que encontrard, na explora¢io deste campo, um
dos fatores mais construtivos para que se possa realizar sua missao de
propulsora do progresso e da grandeza nacional (CARLSON, 1953a, p.
218).

O proposito fundador das relagdes publicas de estabelecer relacoes “harmonicas”
entre organizagoes/empresas e seus “publicos” é admitido como um modo bastante
adequado as condicoes para a efetividade da racionalizagdao do trabalho. Eric Carlson explica
aos membros do IDORT que o desenvolvimento correto da atividade de relagoes publicas
instaura um “clima” favordvel a cooperacao de empregados e empregadores em prol da
produtividade. Entende-se, neste caso, as relagoes publicas como uma “rua de duas maos” —
conforme expressao utilizada pelo préoprio especialista —, sendo que o papel de ouvir, avaliar e
definir os interesses dos trabalhadores é tao importante quanto tornar as orientagoes e ideias
da direcao da empresa conhecidas pelos empregados. Neste caso, as relagdes publicas
adquirem a fun¢ao de administracao das relagoes entre os empregadores e seus funciondrios.

Fungao, esta, concebida originalmente pela empresa e nao pelos trabalhadores, vale lembrar.
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Note-se que a atividade de relagdes publicas, nesta abordagem em prol do
desenvolvimento de seu objetivo principal de “cooperacao” dentro da organizagao, é
desobrigada a considerar as condi¢des de realiza¢do do trabalho pelos empregados, conforme
indica Carlson: “evidentemente as relacdes publicas nao conseguirao angariar a simpatia do
publico para mas politicas administrativas, ndo fardo com que as minas deixem de ser
perigosas, nem fardo com que os sanitirios passem a estar mais limpos” (1953a, p. 220). Por
outro lado e aparentemente de modo contraditério, o elemento central anunciado como
promotor do apaziguamento de conflitos nas relagoes de trabalho é a demonstra¢ao de que a
empresa e seus dirigentes se importam com o trabalhador na condi¢ao de “ser humano”.
Porém, quando procuramos compreender as concepg¢des constituintes do movimento das
“relagdes humanas”, comegamos a perceber que, na verdade, as duas consideragdes anteriores
de Eric Carlson nao sao discordantes e, sim, complementares.

Conforme abordaremos de modo mais aprofundado no préximo capitulo, o
movimento das “relagdes humanas” é tido pelos agentes da racionalizagio como uma
filosofia proficua para o alcance de meios que ajustam o trabalhador ao trabalho planejado
pela geréncia. Diferentemente do taylorismo, as “relagdes humanas”, por exemplo, orientam
as chefias para dar mais atencao as interagdes sociais dos empregados no ambiente de
trabalho. Diante disso, justifica-se, de certo modo, o interesse dos responsaveis pela gestao
organizacional em conhecer os aspectos subjetivos das relagdes de trabalho como, no caso: as
opinides, as necessidades “psicologicas”, os “sentimentos” e os comportamentos dos
trabalhadores.

As palestras ministradas manifestam que nao ¢ necessdrio concentrar os esforgos
primordiais em aprimorar as técnicas de produgao e distribui¢do de informagao nas
organizagoes para o alcance de uma colaboragao muatua entre os atores participantes das
relacdes de trabalho e de produgdo. A questdo a ser focalizada, segundo Carlson, é como
convencer o empregado que seu comportamento, seu envolvimento e sua dedicagdo sao
imprescindiveis ao bom funcionamento da empresa: “a administragio deve promover e
encorajar a participagao do empregado, bem como fazer com que sinta que tem interesse
genuino nas operag¢des da organiza¢gao” (CARLSON, 1953b, p. 269).

A aceitagao e o entusiasmo quanto as relacdes publicas gerados pelas palestras de
Eric Carlson impulsionaram a realizagao de seguidas discussoes sobre o tema com o apoio do

IDORT. A titulo de exemplificagao, destacamos algumas delas, apresentadas também no ano
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de 1953: (1) “Relagdes publicas: fator de progresso das empresas”, ministrada, em 22 de
julho, por Indcio Penteado da Silva Telles (diretor do departamento de relagoes publicas do
Banco Nacional Interamericano); (2) “Programas de relacdes publicas para a industria,
apresentada por Murilo Mendes, em 05 de agosto, (professor de historia social e politica do
Brasil na Escola de Sociologia e Politica de Sao Paulo); (3) “Propaganda: uma atividade de
relagoes publicas”, de autoria de Rankin Roberts (diretor da empresa de publicidade Orion) e
apresentada em 2 de setembro.

Além dessas palestras e de outras que trataram da natureza, do propésito, da funcao
e das técnicas de relagdes publicas, o IDORT criou, em 1954, um “Grupo de Relagdes
Publicas” para reunir integrantes e simpatizantes do Instituto que pudessem compartilhar
suas experiéncias e seu conhecimento relacionado ao tema, cujo convite publico havia sido
anunciado no relatério da diretoria do Instituto divulgado no final de julho de 1953, pouco

tempo depois das conferéncias de Eric Carlson:

A 1° Divisao estd a disposi¢ao de todos os estudiosos e profissionais de
relagoes publicas que queiram colaborar com ela nesta oportuna
fiscalizacao e valorizagdo de tao valioso instrumento de entendimento e paz
social, de que vivemos tao necessitados, dados os nossos problemas de
caldeamento cultural e etnoldgico, de industrializagao, de crescimento
populacional e outros, prestando assim ndo pequeno servico a Sao Paulo e
ao Brasil (RELATORIO ..., 1953, p. 144).

Percebe-se que tanto a promogao das conferéncias/palestras como a criacao de um
grupo especifico de discussao fizeram parte de uma conduta importante do IDORT em prol
da propagacao da atividade de relagdes publicas e de seu reconhecimento pela classe
empresarial e por gestores de organizagoes privadas e da administragao puablica. Até mesmo
porque, nessa época, as relagdes publicas nao gozavam da condi¢do de profissao
regulamentada e nao mantinham status de curso de nivel superior. O primeiro curso superior
de relacoes publicas foi criado em 1967, com a fundagao da Escola de Comunicagdes e Artes
da Universidade de Sao Paulo. Ja a regulamentacao da profissao ocorreria em 1968, por meio
da Lei Federal n. 5.377 aprovada no final de 1967 pelo Congresso Nacional (KUNSCH,
1997).
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Os encontros e os debates proporcionados pelo “Grupo de Relagdes Publicas” do
IDORT levou a fundagao da Associagao Brasileira de Relagdes Publicas (ABRP), em 21 de

julho de 1954”, com estatuto proprio fundamentado nos seguintes propositos:

[...] congregar todos os elementos do Pais, cujas atividades se liguem a
servicos de Relagdes Publicas; tornar conhecida, apreciada e respeitada a
atividade profissional dos técnicos de relacoes publicas; aumentar e
melhorar os conhecimentos profissionais de seus associados por meio de
permuta de informagoes e de experiéncias, promog¢ao de cursos e
conferéncias e organiza¢do de uma biblioteca especializada; facilitar a
aquisi¢do de conhecimentos profissionais as pessoas que desejarem dedicar-
se a Relac¢oes Publicas, por meio de conferéncias e cursos ou pelo estimulo a
cursos existentes em estabelecimentos de ensino, incentivando também o
ensino sistematico das Relagoes Publicas nas escolas de ciéncias econdmicas
e outras (ASSOCIACAO ..., 1954, p. 367).

A primeira presidéncia da ABRP foi atribuida a Hugo Barbieri, integrante da
diretoria do IDORT, a época, e executivo da empresa Esso Standard do Brasil. Os demais
cargos do corpo diretivo da Associagdo também estiveram sob a responsabilidade de
membros do Instituto: (a) vice-presidente: Ubirajara Martins (Sao Paulo Light and Power
Companhia Ltda.); (b) Secretdria geral: May Nunes de Souza (Instituto de Administracao da
USP); (c) Secretdrio: Alvaro Roberto Mendes Gongalves; (d) Primeiro tesoureiro: Jonas
Znyder; (e) Segundo tesoureiro: Nelson Ramos Nobrega (Distribuidora Vemag S. A.); (f)
Conselho Consultivo: Annibal Bonfim (presidente do IDORT e executivo da Philips do
Brasil), Ignacio Penteado da Silva Telles (Universidade Catdlica); Murillo Mendes (Panam
Propaganda S.A.); e (g) Diretor do Servigo de Informagoes: J. B. Martins Ramos. A diretoria
tomou posse em 11 de setembro de 1954 na sede do IDORT, mais especificamente no
Auditério Dr. José Ermirio de Moraes. Na ocasido, vinte e sete era o namero de sdcios da

associacao recém-criada.

* Vale aqui transcrever um registro oferecido pela revista produzida pelo IDORT sobre a criagio da ABRP,
atestando o Instituto como o principal articulador da fundacio da Associagdo: “Sob o patrocinio da 1* Divisdao
vem-se reunindo na sede do IDORT um grupo de técnicos e profissionais de Relagdes Publicas. Verificando-se
um grande interesse no estabelecimento de um intimo contato e troca de ideias e experiéncias entre esses
técnicos e profissionais afirmou-se a ideia de criar-se uma associagdo. Nas reunides ja realizadas, salientou-se a
necessidade de também se reunirem ao grupo os responsaveis pelas relagoes com o pessoal de relagdes publicas”
(GRUPO ..., 1954, p. 31).
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Fig. 14. Artigo da revista do IDORT sobre a criacdo da ABRP, em
1954.

Logo no primeiro ano de seu funcionamento, a nova Associagdo mostrou-se
bastante ativa por meio de agoes como: (a) promog¢do de uma série de conferéncias sobre
relacoes publicas realizadas na sede do IDORT, atraindo a presenca de representantes da
diretoria da Secretaria de Seguranca Publica, da Escola de Policia de Sao Paulo e da Guarda
Civil; (b) estabelecimento de vinculos com interessados em criar nuicleos da associa¢ao em
outras regides do pais (como foi o caso do Rio de Janeiro); (c) realizagao de programas de
relacoes publicas na televisao, com o apoio da Rede Unidas de Televisao e Rddio (Emissoras
Unidas) e da TV Record; (d) aproximagao de entidades congéneres no exterior por meio de
viagens de May Nunes de Souza e Annibal Bonfim a Europa; (e) elaboragao do “Plano de

Relagoes Publicas para a Assembleia do Estado de Sao Paulo”; (f) promocgao de cursos de

relagoes publicas.
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Ainda em 1955, o IDORT criou dentro da sua estrutura um “servico de relacoes
publicas”, com o proposito de difundir os conceitos e as praticas da atividade na sociedade.
No mesmo ano, Hugo Barbieri sintetizou a relagao intrinseca entre o IDORT e as relagdes
publicas durante uma palestra que ministrou na cidade de Recife aos sdcios pernambucanos

do Instituto:

[...] da mesma forma que v6s, Idorteanos, trabalhais para, através da
racionalizacio e produtividade, construir um Brasil melhor e mais
prospero, também nds profissionais de Relagdes Publicas, desejamos seguir
vossa digna e brilhante trajetéria, propugnando para que sejam sempre as
melhores possiveis as relacdes entre homens, nesta nossa grande e
idolatrada Patria (IDORTE ..., 1956, p. 80).

Percebe-se, desse modo, que a atividade de relagoes publicas comecava a ganhar
contornos mais solidos para sua legitimacdo no Brasil, na década de 1950.
Concomitantemente a participacao efetiva do IDORT nos momentos decisivos da génese das
relacoes publicas no Brasil®, outros fatores corroboraram para o estabelecimento da atividade
em nossa sociedade no mesmo periodo.

Dentro deste contexto, a pesquisadora Margarida Kunsch (1997) apresenta um
panorama geral de acontecimentos significativos a época. Filiais de empresas multinacionais
fixadas no pais, além da Light and Power, criaram departamentos proprios de comunica¢ao,
como as petroliferas Philips e Standard Oil, onde procuravam seguir os preceitos de relagdes
publicas e colocar em pratica as suas técnicas. Ademais, agéncias de propaganda estrangeiras
comegavam a oferecer aos seus clientes brasileiros servicos especializados em relagdes
publicas, reunindo profissionais capacitados no assunto. Outro dado dentro da cronologia da
génese da atividade, o primeiro departamento de relagoes publicas de uma empresa brasileira
surgiu em 1951 na Companhia Siderurgica Nacional, do estado do Rio de Janeiro. Kunsch
(1997) também nos lembra que a primeira empresa nacional a oferecer servigos de relacoes
publicas aos empresarios brasileiros, chamada de Companhia Nacional de Rela¢oes Publicas,
comecou a funcionar, em1952.

Nos anos 1960, conforme indicado antes, a profissao de relagdes publicas foi

regulamentada e o primeiro curso superior de ensino da atividade no Brasil foi instituido na

* Vale lembrar que em nosso mestrado ja haviamos anunciado o importante papel do IDORT na consolidagdo
da atividade de relagoes publicas no Brasil (cf. REBECHI, 2009).
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ECA-USP. O primeiro livro brasileiro sobre o tema foi publicado, alids, pelo co-fundador
deste curso (KUNSCH, 2006), Candido Teobaldo de Souza Andrade, em 1963, com o titulo:
“Para entender relacoes publicas’. Posteriormente, o professor escreveu outras obras que
orientaram o entendimento de relagdes publicas no pais ou, como afirma Waldemar Kunsch

(2006, p. 71), formulam “os contornos basicos de um incipiente corpus-doctrinae brasileiro”.

Fig. 15. Artigo de Candido Teobaldo de Souza Andrade, na
revista do IDORT de 1962.

A participagao de Candido Teobaldo no processo de constitui¢ao da atividade de
relagoes publicas ja aparece de maneira contundente por meio das atividades promovidas
pelo IDORT, antes mesmo da publicagao de seu primeiro livro e da abertura do curso
superior de relagdes publicas na USP. O professor Teobaldo ministrou um ndmero
significativo dos cursos de relacdes publicas oferecidos pelo IDORT", dos quais se

originaram apostilas, muitas delas, norteadoras de seus livros.

I E possivel verificar quais cursos foram ministrados por Candido Teobaldo de Souza Andrade, sob a promogio
do IDORT, nos anexos desta tese.
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Além disso, Candido Teobaldo de Souza Andrade dirigiu a se¢ao especifica sobre o
tema na revista produzida pelo IDORT, sendo ele mesmo autor de varios artigos publicados.
A secdo surge na década de 1950 e recebe a colaboracao de outros especialistas na atividade. O
proposito da secao era oferecer ao leitor explicacdes basicas sobre as fungdes da atividade de
relagdes publicas e sua correlagio com o processo de racionalizagao do trabalho e com o
desenvolvimento do capitalismo moderno. A revista produzida pelo IDORT, neste sentido,
pode ser considerada um dos primeiros veiculos de comunica¢io impressos, senao o
primeiro, a tratar de relagoes publicas no Brasil com determinada periodicidade e por meio
do conhecimento e da experiéncia de profissionais — em grande parte brasileiros — que se
interessavam pela atividade e procuravam aplicar seus preceitos e suas técnicas nas

organizagdes onde atuavam.

Aspectos Gerais de v momno s

Relagdes Piblicas ~ S55823

£ diferente do govérno ou direio 1%
que comunica pura e ou

que

vérno que se i -
toritarismo, por sua ago impositiva.

A mensagem ¢ uma comunicacio
fria, que pelo_sen contetido ndo_com-
: X

sempre
A aceitacio ou rejeicio dessas cer o
idéias, ou melhor, a_concordancia ou

Fig. 16. Artigo da secdo de relagdes puiblicas, editada por Candido
Teobaldo de Souza Andrade, na revista do IDORT, em 1963.

Sabidamente, a Escola Brasileira de Administragao Publica (Ebap), da Fundagao

Getulio Vargas, teve um papel pioneiro ao promover o primeiro curso regular de relagdes
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publicas com o professor Eric Carlson, em 1953 (CHAVES, 1963). Em seguida, outras
iniciativas semelhantes ocorreram sob a responsabilidade da prépria Ebap, a exemplo do
curso de Harwood L. Childs, professor da Universidade de Princeton nos Estados Unidos, e
de outras entidades, como os cursos do Departamento Administrativo do Servico Publico
(DASP), do Instituto Promovendas do Ensino Técnico (IPET), do Rio de Janeiro, da Escola
do Servi¢o Publico do Estado da Guanabara, também no Rio de Janeiro, do Instituto de
Administracao da Universidade de Sao Paulo e, principalmente, do IDORT, conforme ja
antecipamos.

O primeiro curso regular de relagoes publicas realizado pelo IDORT esteve sob a
responsabilidade de Mario Sassi e ocorreu em 1953. Ao longo dos anos 1950 e 1960, tantos
outros foram desenvolvidos sob a tutela do IDORT com a dire¢ao de Candido Teobaldo de
Souza Andrade, Celso Lobo da Costa Carvalho, Joel Barbosa, Amaury Morais de Maria e
Rubens José de Castro Albuquerque.

O material originado destes cursos revelam, como veremos mais adiante, um esfor¢o
inicial de sistematizacao dos elementos constituintes da atividade de relagdes publicas e, ao
mesmo tempo uma primeira tentativa de prescricdio do uso da comunicagdo nas
organizagoes, dentro de um contexto favordvel de desenvolvimento e expansao do
capitalismo.

Refeito em diversos momentos, devido aos novos elementos que eram postos em
circulagao pelos atores sociais envolvidos, sobretudo pela classe dirigente, o discurso alinhado
a visao de modernizagao do pais assegurou a consolidagao do proposito central da atividade
de relagoes publicas compartilhado e difundido pelo IDORT: promover a harmonizagao das
relacdes entre a dire¢do da organizacao/empresa e os diversos “publicos” que interagem com
ela, como, por exemplo, o “ptblico interno”, isto é, os seus empregados. Nesse sentido, a
ideia é conseguir a boa vontade de grupos e individuos a favor dos objetivos e interesses
organizacionais, anunciados pelas relagoes publicas como interesses coletivos e necessarios ao
bem-estar social. Dito de outro modo, trata-se de uma finalidade tomada como compativel a
tentativa de apaziguar as tensoes sociais consideradas prejudiciais ao avang¢o do capitalismo.
Os conflitos entre trabalhadores e o patronato, nesta perspectiva, podem ser considerados
empecilhos ao proprio desenvolvimento econdmico do pais.

O proposito orientador das relagdes publicas no periodo estudado por nos,

portanto, é concebido dentro de um contexto histérico, politico e sécio-econoémico



139

vinculado diretamente a ideologia capitalista e aos seus modos de producao e de
sociabilidade. Nao coincidentemente, sob esta 6tica, a atividade de relagoes publicas também
foi apropriada pelo Estado como uma maneira de angariar apoio dos cidadaos brasileiros
quanto as suas formas de dirigir o pais.

Caso exemplar disso ocorreu nos primeiros anos do regime militar, ainda na década
de 1960, com a criagao da Assessoria Especial de Relagoes Publicas (AERP), subordinada ao
Gabinete Militar da Presidéncia da Republica.

Oficializada em 1968, por meio do decreto n. 62.119, a AERP funcionou durante o
governo do general Emilio Garrastazu Médici (1969-1974), sob a justificativa de “restabelecer
o didlogo entre governo e povo e neutralizar a a¢ao subversiva e corrupta” (MATOS, 2008, p.
174).

Com a responsabilidade de administrar integralmente o sistema de comunicag¢ao do
governo federal, a AERP valeu-se, especialmente, do uso da propaganda — mas também de
outros meios e técnicas de comunicagdo — para tentar convencer a populagdo brasileira de
que o pais estava sendo bem governado, rumo ao melhor desenvolvimento nacional. A
Assessoria ganha a func¢do de legitimar os objetivos e o principios da doutrina do movimento
de 1964 em compasso com o desenvolvimento do capitalismo no pais. O trecho a seguir é

esclarecedor dessa questao:

A AERP surgiu, pois, no cendrio da comunicagao social, sob o signo da
crescente influéncia do Estado na conducio do processo econdmico
nacional e da expansio econOmica caracterizada pela forte tendéncia a
concentrag¢do de renda — “o método brasileiro de desenvolvimento”. Surgiu
sobretudo num momento politico caracteristico: o “momento de
integragao nacional” que é o lema que vem a definir a tonica da politica de
desenvolvimento governamental nesse periodo (SILVA, 1986, p. 43).

Embora tenha mostrado a sua expressdao mais lastimével” ao ser apropriada a favor

dos interesses da classe dominante no momento politico e social mais repressivo e violento

* Vinculada a face opressora, violenta e autoritdria do regime militar, a AERP tornou-se ndo somente uma
lembranga nefasta dentro da histéria das relagdes publicas no Brasil, como, também, ¢ tida como a grande
responsavel pelas criticas negativas a sua natureza e a sua finalidade. E conferida a atuagio da AERP, em grande
medida, a responsabilidade da constituicdo de uma 6tica de relagoes publicas que a nota como uma atividade
manipuladora, essencialmente aliada aos interesses da classe dirigente e dominante do pais. Margarida Kunsch,
nessa direcdo, oferece seu ponto de vista para a questdao: “Acreditamos que a atuacio agressiva dessa assessoria
contribuiu para formar um conceito negativo da esséncia das relagdes publicas junto a formadores e
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que o Brasil ja passou, a atividade de relagoes publicas, dentro do sistema capitalista,
manteve-se coerente com a sua finalidade de apaziguar conflitos e tensdes sociais
considerados prejudiciais aos propésitos de modernizagao da na¢ao pela classe dirigente.

O tecer dos momentos histéricos decisivos da génese das relagdes puiblicas no Brasil
demonstra que, como bem diz Cicilia Peruzzo: “se as Relagoes Publicas sao utilizadas pelos
donos ou representantes do capital é porque elas servem para tal fim” (1986, p. 94). Nessa

légica, o encontro do IDORT com a atividade de relagoes puiblicas nao ocorreu por acaso.

multiplicadores de opinido, em um periodo tao conturbado da vida nacional. Justamente nos meios intelectuais,
artisticos, sindicais e da midia é que a atividade da AERP passou a ser vista como suspeita e enganosa” (2003, p.
26).



141

Capitulo 3 — Os principios da racionalizacao
do trabalho e as relacoes publicas

[...] os trabalhadores nio devem ter confianca nos
clentistas, nos intelectuais ou nos técnicos para fazer a
regulamentacdo do que é para eles, trabalhadores, de uma
Importincia vital. Podem é claro, aceitar seus conselhos,
mas sO devem contar consigo mesmos, e se apelarem para
a ciéncia, deverd ser de modo a assimilarem-na eles

PIOpIIOS.

Simone Weil, em “A racionaliza¢ao”.

Conforme vimos no capitulo anterior, o IDORT apoiou-se, ao longo de sua
trajetoria (anos 1930 - 1960), na ideia de determinag¢do “cientifica” das formas de organiza¢ao
e gestao do trabalho, por considerar que somente o planejamento e a realizagao do trabalho
baseados em técnicas e principios estabelecidos pela geréncia e pelos controladores do capital
seriam os mais eficientes para o aumento da produtividade dentro das empresas.

Dentro dessa abordagem, a logica de administracao do trabalho aceita e difundida
pelo Instituto esteve baseada em ditames estabelecidos por uma certa racionalidade
considerada a mais adequada aos objetivos de modernizagao das relagdes de produgao. O
idedrio taylorista, nesse sentido, mostrou-se como a op¢ao mais favoravel aos interesses da
classe industrial, numa ajustada compatibilidade com o projeto de expansao do capitalismo
naquele momento.

Entretanto, outras doutrinas desenvolvidas e disseminadas, sobretudo na primeira
metade do século XX, também foram reconhecidas pelo IDORT como aliadas a uma ordem
social, considerada necessaria para o acamulo de capital e para a industrializagao do pais.

Duas delas mostraram-se importantes: o fordismo e a Escola das “relacoes humanas”. Trata-
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se de doutrinas que, juntamente com o taylorismo, mobilizaram ditames e técnicas motrizes
desse intenso processo de racionaliza¢do do trabalho. No cruzamento de fundamentos e
intengoes em comum de tais formas de gestao e organiza¢do do trabalho, padroes e normas
sao estabelecidos para a sociedade. A historiadora Barbara Weinstein, em sua pesquisa que
estuda a formagao da classe trabalhadora no Brasil, oferece um explicagao interessante sobre a

questao:

O termo “racionalizacao” deve ser entendido como abrangendo uma
grande variedade de estratégias para a reorganizacao do trabalho, e mesmo
da vida cotidiana, de acordo com os principios que seus defensores
consideram “cientificos”. O que havia de comum a todas essas estratégias
era a recusa aos métodos empiricos baseados na pratica e na tradicdo em
favor de métodos desenvolvidos por especialistas, a partir de “principios
cientificos”. Aplicados seja ao trabalho na fabrica, seja a administracao, ao
transporte ou ao planejamento urbano, esses métodos deveriam resultar,
segundo se esperava, numa maior eficiéncia e produtividade, que
redundariam em beneficios para patroes, empregados e consumidores
(2000, p. 22-23).

Afinadas ao entendimento de que a racionalidade admitida pelo IDORT constituia-
se nos fundamentos de “progresso, moderniza¢ao, desenvolvimento da nag¢ao, harmonia e
bem-estar social” (ANTONACCI, p. 22), as filosofias taylorista, fordista e da Escola das
“relagdes humanas” propiciaram bases para a concep¢ao de “trabalhar” concebida e
legitimada pelo IDORT até o final dos anos 1960.

Tendo isso em vista, nos propomos neste capitulo a tratar sobre alguns dos aspectos
mais gerais e significativos dos principios da racionaliza¢ao do trabalho compartilhados pelo
discurso do IDORT. Desenvolvemos esse percurso com o apoio de estudos de pesquisadores
do mundo do trabalho, em especial de historiadores e socidlogos, nao com a inten¢ao de
oferecer um panorama abrangente das questoes que orientam a discussao sobre os principios
da racionalizagdo do trabalho, mas, sim, de apresentar aspectos importantes para uma
compreensao, mais adequada, de nosso objeto de estudo.

Ao mesmo tempo, procuramos olhar atentamente para os documentos do IDORT
levantados para a nossa pesquisa de modo a tentar perceber, neste momento da investigac¢ao,
elementos que se mostrassem evidentes na constitui¢ao das prescri¢oes de comunicagao em
relacao aos principios da racionaliza¢dao do trabalho presentes no discurso do Instituto. Este

nosso esforco nos revelou de maneira expressiva a conexao entre o ideario das “relagdes
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humanas” e as prescri¢oes de relagoes publicas e é sobre isso que falaremos na segunda parte

deste capitulo.

3.1 Formas de organizacao e gestao do trabalho no século XX: combinatéria
para uma determinada légica de racionalizacao do trabalho

Comecemos nosso percurso versando sobre a doutrina de organizagao e gestao do
trabalho mais importante dentro dos momentos decisivos da constitui¢ao da légica de
racionalizagao do trabalho adotada pelo discurso do IDORT. Trata-se de uma doutrina que
estabeleceu um idedrio seguido e ratificado, em muitos de seus aspectos, por outras
tendéncias. Referimo-nos a “administracao cientifica” ou “Organizacao Cientifica do
Trabalho”, muito propagada pela expressao “taylorismo”, devido ao seu criador, o norte-
americano Frederick Winslow Taylor (1856-1915).

No periodo em que trabalhou como operdrio numa empresa metaldrgica, Taylor
notou que o trabalhador poderia render produtivamente mais do que realmente ocorria na
fabrica. Ele constatou que os “tempos mortos™* do trabalho, desempenhado por homens e
mulheres na empresa, referiam-se tanto as questoes técnicas que influenciavam o
desempenho das tarefas como, sobretudo, aos “macetes” que esses trabalhadores
desenvolviam em seu beneficio proprio. Sob seu ponto de vista, os métodos de direcao e de
organizac¢ao do trabalho utilizados eram desfavoraveis a produtividade, pois, permitiam aos
empregados criarem meios proprios para controlar o tempo da realizagao de seu trabalho.

Ja havia, naquela época, final do século XIX e inicio do século XX, a preocupaciao
dos trabalhadores quanto ao avanc¢o da automatizacao das empresas e, consequentemente, a
reducgao de salarios e de postos de trabalho. Taylor, ao tornar-se contramestre na empresa
norte-americana Midvale Steel, em 1878, percebeu que os individuos trabalhavam lentamente
de maneira deliberada para poupar o cumprimento de uma jornada de trabalho “normal”.
Ao frear o nivel de produgao, os trabalhadores estavam combatendo o desemprego e lutando

para manter o nivel de seus saldrios (DESMAREZ, 1986).

* Compreende-se “tempos mortos” como os tempos de descanso, paradas, interrupgdes, ou seja, qualquer tipo de intervalo
durante a realizacio do trabalho.
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Vale destacar que Frederick W. Taylor entendia a posicao dos operdrios em suas
estratégias de produzir menos do que o empregador esperava. Nao os apoiava, mas admitia
que eles agiam conforme suas necessidades. Ele sabia que havia desacordos nas relagoes entre
trabalhadores e seus empregadores, cujos interesses nao eram necessariamente 0s mesmos.
Consciente dessa instabilidade instaurada, Taylor anunciava, de maneira ambigua, que o
propésito da administragao cientifica deveria: “ser o de assegurar o maximo de prosperidade
ao patrao e, a0 mesmo tempo, o maximo de prosperidade ao empregado” (TAYLOR, 1987,
p. 31). Ou seja, lucro para o empregador e bom funcionamento da empresa; ja para o
empregado, salarios mais altos e o aproveitamento de suas aptidoes de maneira mais eficiente
para o seu rendimento no trabalho. Essa equagdo, conforme a dtica taylorista, contribuiria
para a “reconcilia¢ao entre patronato e trabalhadores” (TAYLOR, 2013).

Sobre isso, Simone Weil, em 1937, falaria aos operdrios em uma conferéncia na

Europa:

[...] ndo hd nenhum limite para o aumento da produ¢ido em intensidade.
Taylor conta com orgulho que conseguiu dobrar e até mesmo triplicar a
producao em certas fabricas simplesmente pelo sistema de gratificagdes,
pela vigilancia de operarios e pela inexoravel despedida dos que nao
quisessem ou nao pudessem acompanhar a cadéncia. Explica que chegou a
encontrar o meio ideal para suprimir a luta de classes, porque seus sistemas
se baseiam, num interesse comum do operério e do patrao, tendo ambos
mais lucro com esse sistema, e o proprio consumidor também fica satisfeito
porque os produtos sdo mais baratos. Gabava-se, assim, de resolver todos
os conflitos sociais e de ter criado a harmonia social (WEIL, 1996, p.148).

Com base nessa justificativa, dita de forma ironica por Simone Weil, Taylor
desenvolveu um idedrio que procurou destituir a autonomia do trabalhador sobre o processo
de seu trabalho. E, tao logo pode, o aprendiz de operirio e futuro engenheiro mecanico,
aplicou sua doutrina a organizacao do trabalho da fabrica metaldrgica, onde de subordinado
passou a supervisionar o trabalho de seus ex-colegas operarios.

Tendo em vista o proposito de aumentar o rendimento dos trabalhadores em prol
da produtividade, Taylor estabelece parametros para a organizagao e gestao do trabalho na
empresa em que atuava, cujos contornos seriam conhecidos e seriam aplicados em outros
organismos e em outros paises pouco tempo depois. Trata-se de principios e métodos
(técnicas) que fazem da “administracao cientifica” um sistema racionalizador do trabalho

com algumas disting¢des significativas dos sistemas de administragao precedentes a ele.
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Quanto aos elementos praticos (técnicas) do taylorismo, registra-se o “estudo do
tempo” como o principal. Taylor afirmou que seria possivel haver um “tempo padrao” e um
melhor método para a realizagao do trabalho. Inspirou-se, para tanto, nos estudos de Frank
Gilbreth sobre a cronometragem dos movimentos dos trabalhadores. A este parametro,
estavam ligados outros ditames: pagamento de saldrio por producao — o operdrio deveria
ganhar um extra por cada peca a mais produzida; técnicas de selecao e de treinamento dos
trabalhadores condizentes com suas fun¢oes; a individualiza¢gao do trabalhador no que se
refere ao recebimento de instrugdes para o desenvolvimento de suas tarefas e a padronizagao
dos meios de trabalho.

No que diz respeito aos principios que regem a “Organizacao Cientifica do
Trabalho”, esses aparecem na discussao em torno, sobretudo, de trés aspectos: (1) a
substitui¢ao de critérios empiricos por critérios “cientificos”; (2) a escolha de trabalhadores, e
sua habilitagdo ou treinamento para a realizacgdo do padrao racionalizado de trabalho
previamente estabelecido por meio das andlises “cientificas”; e, por fim, (3) o controle do
trabalho pelas “geréncias cientificas”, responsaveis por todo o processo de planejamento das
tarefas a serem realizadas.

Em sua obra mais célebre, intitulada Principios da administracao cientifica, Taylor
esforca-se por sistematizar seu pensamento e apresenta ao leitor os fundamentos de sua
filosofia. Filosofia, esta, centrada especialmente na relagio de “cordialidade” entre aqueles
que “planejam” e os que “executam” o trabalho (TAYLOR, 2013).

Antes de mais nada, o engenheiro americano estabelece como imperativo a
substituicao dos métodos empiricos por métodos “cientificos”. As formas de realizagao do
trabalho postas em pratica pelos empregados, com base em seus conhecimentos, em sua
experiéncia, nao eram as mais apropriadas para uma boa produtividade. Taylor afirmou que
era preciso identificar os métodos e os instrumentos mais eficazes para cada tipo de trabalho,
para cada oficio e especialidade, por meio de um estudo minucioso do tempo de realizagao
das tarefas. A ideia seria subdividir profundamente as tarefas, medindo o tempo de seus
movimentos com a ajuda de um cronometro, de modo que nao coubesse mais aos
trabalhadores refletir sobre o seu fazer. Aos trabalhadores caberiam apenas a preocupa¢ao em
executar as tarefas da melhor maneira possivel, conforme as instrugdes da chefia.

O trabalhador, neste processo, é individualizado e isolado de seus colegas no

ambiente de trabalho. A “divisao da classe operdria” e seu enfraquecimento, tornou-se um
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dos pontos principais da filosofia taylorista (BOSI, 1996). A capacidade, a tradi¢ao e os
conhecimentos dos trabalhadores sao descartados para dar lugar as politicas gerenciais
(BRAVERMAN, 1987). Note-se, assim, a tentativa de destituir o trabalhador do dominio do
processo de trabalho. Importava para Taylor a adaptagao do trabalhador a maneira de
trabalhar imposta pela direcao.

Recomenda-se, dentro da 6tica taylorista, que cada tarefa a ser desempenhada pelo
trabalhador seja inteiramente pensada pela geréncia. Deve-se detalhar a tarefa ao especificar o
que fazer, como fazer e em quanto tempo realizar. Tendo em vista o desempenho de uma
mesma fun¢ao durante anos por um mesmo individuo, Taylor ressaltava que esse
planejamento nao poderia prejudicar a saide do trabalhador. Trata-se de uma questao bem

notada por Gramsci em sua cldssica obra Americanismo e Fordismo:

O industrial americano se preocupa em manter a continuidade da eficiéncia
fisica do trabalhador, da sua eficiéncia muscular e nervosa. E seu interesse
ter uma competéncia estave, um complexo harmonizado
permanentemente, porque até o complexo humano - o coletivo
trabalhador — de uma empresa é uma maquina que ndo deve ser
desmontada com grande frequéncia, nem ver renovados os seus pedagos
individuais sem grandes perdas (2008, p. 71).

A direcao é atribuida toda a responsabilidade de pensar, de antecipar, a realizacao do
trabalho de seus subordinados: “quase todos os atos dos trabalhadores devem ser precedidos
de atividades preparatdrias da dire¢ao, que habilitam os operdrios a fazerem seu trabalho
mais rdpido e melhor do que em qualquer outro caso” (TAYLOR, 1987, p. 43).

Taylor compreendia o principio da separacdo entre concep¢ao e execu¢ao do
trabalho como uma forma de “coopera¢dao” entre a direcao e o trabalhador, essencial a
“administracao cientifica”. Enquanto a dire¢do ficasse responsavel por planejar o trabalho, os
trabalhadores contribuiriam com a sua execu¢ao mais fiel possivel ao que lhe foi instruido,
pois: “um tipo de homem ¢ necessario para planejar e outro tipo diferente para executar o
trabalho” (TAYLOR, 1987, p. 52). Nessa perspectiva, simplifica-se o trabalho em instrucoes
consideradas possiveis de serem compreendidas e assimiladas pelo trabalhador. O individuo,
em ultima instancia, é considerado um ser incapaz intelectualmente de pensar o processo de
trabalho e de realizd-lo sem o auxilio da geréncia.

Ap6s o estudo minucioso do processo de trabalho e de seu dominio pela geréncia,

Taylor recomenda a selecao e o treinamento de trabalhadores para a realizagao de cada tarefa
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planejada, “com a eliminagao de todos os homens que se recusam a adotar os novos métodos,
ou sao incapazes de segui-los” (TAYLOR, 1987, p. 85). Nao existiria mais a preocupacao de
recrutar individuos que saibam desenvolver um oficio ou que tenham uma profissao definida,
mas, sim, alguém com habilidades pessoais para cumprir estritamente as ordens e as
instrugoes impostas pela chefia.

Ao comparar o sistema da “administracao cientifica” com o sistema de
administragao a época em uso, designado por ele como sistema de “iniciativa e de incentivo”,

Taylor, na tentativa de supera-lo, anuncia a diretriz principal de sua filosofia:

Sob o sistema antigo de administragdao, o bom éxito depende quase que
inteiramente de obter a /niciativa do operério e raramente esta iniciativa é
alcangada. Na administracio cientifica, a iniciativa do trabalhador (que é
seu esforco, sua boa vontade, seu engenho) obtém-se com absoluta
uniformidade e em grau muito maior do que é possivel sob o antigo
sistema; e em acréscimo a esta vantagem referente ao homem, os gerentes
assumem novos encargos e responsabilidades, jamais imaginados no
passado. A geréncia ¢ atribuida, por exemplo, a fun¢ao de reunir todos os
conhecimentos tradicionais que no passado possuiram os trabalhadores e
entdo classifica-los, tabula-los, reduzi-los a normas, leis ou férmulas,
grandemente Uteis ao operario para execuc¢ao do seu trabalho didrio. Além
de desenvolver, deste modo, uma ciéncia, a direcao exerce trés tipos de
atribui¢oes que envolvem novos e pesados encargos para ela.

Estas novas atribui¢coes podem ser agrupadas nos quatro titulos abaixo:
Primeiro — Desenvolver para cada elemento do trabalho individual uma
ciéncia que substitua os métodos empiricos.

Segundo — Selecionar cientificamente, depois treinar, ensinar e aperfeicoar
o trabalhador. No passado ele escolhia seu préprio trabalho e treinava a si
mesmo como podia.

Terceiro — Cooperar cordialmente com os trabalhadores para articular todo
trabalho com os principios da ciéncia que foi desenvolvida.

Quarto — Manter a divisao equitativa de trabalho e de responsabilidades
entre a dire¢do e o operdrio. A direcio incumbe-se de todas as atribuicoes,
para as quais esteja mais bem aparelhada do que o trabalhador, ao passo
que no passado quase todo trabalho e a maior parte das responsabilidades
pesavam sobre o operdrio (TAYLOR, 1987, p. 52).

Dentro dessa perspectiva, o trabalhador é destituido da possibilidade de optar pela
melhor forma que considera para realizar seu trabalho e é selecionado segundo sua
capacidade de adaptacao ao modo de trabalhar imposto pela direcao. A intencao é extrair
todo o conhecimento dos trabalhadores e transferi-los para a geréncia, para uma equipe que
planejard todos os elementos do processo de trabalho e, entao, controlara cada etapa do

processo de trabalho e sua forma de execugao.
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Taylor insiste que a “administragao cientifica” exige “cooperagao intima e cordial”
na nova divisao de responsabilidades entre aqueles que planejam e os que devem executar o
trabalho. Esse sistema compreenderia uma combinagao complexa de elementos que demanda
“harmonia, em vez de discordia”, “coopera¢do, nao individualismo”, enfim, “ciéncia, em
lugar de empirismo” (TAYLOR, 1987, p. 128).

O socidlogo Geraldo Augusto Pinto (2010) sugere que os controladores do capital
notariam nos principios do sistema taylorista uma possibilidade de extracao de mais-valia aos
trabalhadores, até mesmo porque essa pratica de exploragao seria justificada pelo
empresariado por meio de métodos e de principios que, supostamente, sao constituidos por
critérios estritamente “cientificos” e, portanto, como a classe dirigente quis fazer crer,

desprovidos de qualquer interesse proprio. Nessa mesma dire¢ao, Braverman afirma:

A geréncia cientifica, como é chamada, significa um empenho no sentido
de aplicar os métodos da ciéncia aos problemas complexos e crescentes do
controle do trabalho nas empresas capitalistas em rapida expansao. Faltam-
lhe as caracteristicas de uma verdadeira ciéncia porque suas pressuposi¢oes
refletem nada mais que a perspectiva do capitalismo com respeito as
condi¢des da producao. Ela parte, ndo obstante um ou outro protesto em
contrario, nao do ponto de vista humano, mas do ponto de vista do
capitalista, do ponto de vista da geréncia de uma forca de trabalho refratdria
no quadro de relagdes sociais antagonicas. Nao procura descobrir e
confrontar a causa dessa condi¢do, mas aceita como um dado inexorével,
uma condi¢ao ‘natural’. Investiga ndo o trabalho em geral, mas a adaptagao
do trabalho as necessidades do capital (1987, p. 82-83).

Apos testar sua concepgao do que deveria ser “trabalhar”, Taylor constituiu uma
doutrina prépria, um modo de organiza¢ao do trabalho, por sinal muito bem recebida por
diversas empresas e instituicoes em muitos paises, como é o caso também do Brasil. E
preciso, no entanto, no caso brasileiro, destacar as devidas ressalvas. A historiadora Barbara
Weinstein notou que nao foi um processo de aceitagdo nem tao rdpido e nem tampouco,
como se possa supor, integral: “no Brasil, assim como na maioria das outras nagoes
industrializadas, inovagdes associadas a administragao cientifica e organizagao racional foram
implementadas de forma bastante irregular” (2000, p. 20).

De fato, o idedrio da “Organiza¢ao Cientifica do Trabalho” nao foi conduzido, no
Brasil, da mesma maneira como ocorreu nos Estados Unidos. Os pesquisadores Afonso

Fleury e Nilton Vargas (1994) explicam que a ldogica da “racionalizacao” industrial, na
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primeira metade do século XX, mostrou-se dependente do cendrio politico-econdémico

proprio de cada pais. Do contexto brasileiro, os dois pesquisadores observavam que:

[...] o taylorismo no Brasil reveste-se de caracteristicas particulares.
Depende de duas tendéncias que se chocam. Uma, homogeneizadora,
decorrente da internacionalizagao das normas e da produg¢ao e consumo.
Outra, dada pelas especificidades de formagdo social brasileira, seus
costumes, sua histdria, sua economia etc (FLEURY; VARGAS, 1994, p. 19).

No caso do Brasil, quando se toma conhecimento do percurso do IDORT, é de se
supor que o taylorismo difundiu-se por meio da atuacao de industriais paulistas, a partir do
come¢o dos anos 1930, tendo despertado a aten¢do nao somente do meio empresarial, mas,
inclusive, de intelectuais e de representantes da administracao publica. Entretanto, conforme
indica Nilton Vargas (1985), a aplicacao pratica das medidas pensadas por Frederick W.
Taylor nao foi adotada por grande parte do empresariado brasileiro desse periodo, salva
excecao de determinadas empresas téxteis e ferrovidrias. A recomendagao taylorista, por
exemplo, de aumentar os saldrios dos trabalhadores com base no aumento de produtividade
foi suprimida pelos empregadores.

O pesquisador afirma, por outro lado, que os principios do taylorismo, estes, sim,
foram apropriados pela classe dirigente nacional, sobretudo, nos anos 1950. Os aspectos do
idedrio de Taylor eram considerados uteis para a elaboracao de uma ideologia adequada a
proposta de uma sociedade industrial, urbana, calcada no modelo capitalista e em suas
exigéncias de produgao e acimulo de capital. A formacao e reproducao de mao de obra
nacional era, dentro desse contexto, um dos elementos de maior interesse a classe dirigente.
Tendo em vista o projeto de expansao capitalista nacional, a capacitagao dos trabalhadores
tinha promissor espaco nas discussoes e acoes do empresariado ou, como indica Nilton

Vargas:

Em outras palavras, a fase inicial do Taylorismo no Brasil se direcionou
para a difusdo de seus principios com o sentido de interferir na socializacdo
da forca de trabalho assalariada e na formagao ideoldgica da tecnocracia
industrial (engenheiros, psicélogos, assistentes sociais etc.) (1985, p. 162-
163).

Outro engenheiro norte-americano e contemporaneo de Frederick W. Taylor

também esteve interessado em criar fundamentos e métodos para submeter o trabalhador a
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modos de trabalhar extremamente racionalizados de maneira “consensual”. Trata-se de
Henry Ford (1862-1947), que, assim como Taylor, procurou criar uma equipe técnica para
planejar e controlar o processo de trabalho.

Significativo aspecto do ideario de Ford dizia respeito a como “educar” a mao de
obra a fim de adapti-la ao seu método de producdo, que exigia grande disciplina e
engajamento fisico e psiquico do trabalhador para um melhor desempenho em termos de
produtividade. O engenheiro e empresario Henry Ford introduziu um método de linha de
montagem em série em sua empresa automobilistica, porém, percebeu que a maior
automatizacdo do processo produtivo nao tornava o trabalhador uma maquina; ele
continuava humano e, portanto, o individuo nao necessariamente se submeteria

espontaneamente a logica da organizagao do trabalho imposta. Sobre isso, Antonio Gramsci

diz:

Os industriais americanos compreenderam muito bem essa dialética
inserida nos novos métodos industriais. Entenderam que gorila amestrado
¢ apenas uma expressao, que o operario permanece infelizmente homem e
que ele, durante o trabalho, pensa bastante, ou, pelo menos tem muito mais
possibilidades de pensar, ao menos depois de ter superado a crise de
adaptacdo e nao ter sido eliminado. E ndo sé pensa, mas o fato de nédo ter
satisfacdo imediata no trabalho e a compreensio de que querem reduzi-lo a
um gorila amestrado podem levd-lo a um curso de pensamentos pouco
conformistas. Que uma tal preocupagdo exista nos industriais é evidente se
levarmos em conta toda uma série de cuidados e iniciativas educativas que
sdo reveladas pelos livros de Ford [...] (2008, p.72).

As “iniciativas educativas” indicadas por Gramsci (2008) referem-se as maneiras
pensadas pela classe empresarial para aumentar o dito “bem-estar” social da classe
trabalhadora como uma maneira de conseguir mais engajamento de sua parte no rendimento
do trabalho. Servicos sociais e atividades de recreacao e lazer comecaram a ser oferecidas aos
trabalhadores na tentativa de impor a eles valores considerados adequados pela classe
dirigente dentro e fora do ambiente de trabalho. Conforme lembra José Roberto Heloani, o
fordismo incorporou um projeto social de “melhoria das condi¢oes da vida do trabalhador”
(1994, p. 45). Nessa perspectiva, o modelo fordista nao se preocupava somente em disciplinar
a forca de trabalho dentro do espaco fabril, mas, inclusive, estendia-se fora dele.

Assim como Taylor, Ford tencionou aumentar a especializagdo das tarefas no

trabalho, simplificando-as a tal ponto que qualquer pessoa poderia executa-las a partir das
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instrugoes, das normas emitidas pelos empregadores. Ambos mostraram-se pouco
valorizadores da especificidade humana na realiza¢do do trabalho, e ignoravam o ponto de
vista do trabalhador no processo de trabalho.

Nao por acaso, os fundamentos do taylorismo e do fordismo sao considerados
fundadores das bases da “Organizac¢io Cientifica do Trabalho”. O sociélogo Ricardo Antunes
(1999) reafirma esse pressuposto ao considerar a filosofia taylorista/fordista como a filosofia
de racionalizacdo do trabalho predominante de quase todo século XX. O encontro do
taylorismo com o fordismo, segundo Antunes, formulou um padrao produtivo admitido pela
industria e também pelo setor de servigos e concebeu, entre outros elementos: linha rigida de
producao, clara divisao de tarefas, forte hierarquiza¢ao de autoridade, produ¢do em série e
repeticao de atividades na realizacao do trabalho dentro de um tempo reduzido.

Ford refor¢a esse modelo ao apoiar-se, sobretudo, na producao em série de
produtos padronizados com base em grandes estoques. Ademais, aposta em sistemas de
madquinas reguladores de postos de trabalho que tencionam adaptar o ritmo de trabalho ao
ritmo da madquina. Nessa logica, o trabalho seria mais mecanizado e a separagao entre
planejamento e execu¢ao seria muito mais aprofundada. Conforme explica Aglietta (1986), o
sistema Ford concebe determinado modo de regulagao do trabalho apoiado no processo de
trabalho, na norma salarial e no estado de bem-estar.

Os estudiosos Robert Boyer e Jean-Pierre Durand (1998) indicam os quatro
principais objetivos do modelo fordista: (1) “racionalizar o trabalho e mecaniza-lo o maximo
possivel”; (2) “primeiramente conceber, depois produzir e organizar o trabalho”; (3) “vender
o que se sabe produzir” e (4) “produzir bens padronizados a custo baixo e de qualidade
mediana”. A combina¢do de tais propositos, explicam os pesquisadores, exigia uma forte
centralizacao de decisoes baseadas em uma divisao especializada do trabalho. Nessa dire¢ao, o
tratamento da informagao também é centralizado, resultando em restrita autonomia de
decisao aos setores de gestao da empresa. Ao mesmo tempo, hierarquias sao criadas para
controlar as posic¢oes inferiores na cadeia de producao.

Henry Ford aprofundou ainda mais a segmenta¢do do trabalho, ja bastante
explorada pelo sistema criado por Taylor, e criou novos aspectos a racionalizagao do trabalho.
Uma das novidades refere-se a introduc¢ao da producao em série na inddstria com mudangcas

de ordem técnica, com aumento do ritmo de trabalho dos empregados. Ford automatizou a
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linha de montagem para que o trabalhador fosse utilizado de maneira mais intensa na
produgao.

Heloani indica que o fordismo restringe ainda mais o deslocamento do trabalhador
dentro da empresa: “O trabalho sera dividido de tal forma que o trabalhador possa ser
abastecido das pecas e componentes através de esteiras, sem precisar movimentar-se” (1994,
p. 45). O trabalho humano tornou-se mais mecanizado, ja que o trabalhador, em seu posto
fixo, teria que seguir a cadéncia da maquina e alimentd-la com as pecas ja determinadas para
a composi¢ao do produto final. A expectativa era que os “tempos mortos” fossem eliminados
na realizagao do trabalho, tal como Taylor ja havia pensado.

Ford tencionou instituir um comportamento de consumo de massa de produtos
padronizados. Apoiava-se na proposta de padronizagao e fabricacdo em grande escala de
produtos, com redugdo significativa dos custos de produc¢ao devido ao aumento do consumo
e, consequentemente, incremento de lucros para a empresa e possibilidade, nem sempre
concretizada, de elevacao da renda da populagao com melhores salarios.

A produgao em grande escala significava uma padronizagao mais rigida dos
processos produtivos e, logo, exigéncias ainda maiores de submissao do trabalhador as
normas impostas para a realizacao de suas tarefas. Ford idealizou um trabalhador ainda mais
dependente de um processo de trabalho planejado em seus minimos detalhes. A ideia era
extrair o maximo de rendimento do individuo, com base em limite de tempos mais reduzidos

do que os estabelecidos por Taylor. Afonso Fleury e Nilton Vargas explicam essa questao:

[...] durante a jornada, o operario algumas vezes é obrigado a interromper a
sua atividade por falta de suprimento de materiais ou servigos adequados,
ou por qualquer outro motivo. Ou seja, o tempo normal de trabalho estd
repleto de ‘poros’ por onde flui a capacidade de realizar trabalho util.
Taylor, em um de seus principios, jd enfatizava o importante papel que
desempenhava o planejamento prévio da ‘tarefa’ para evitar esses
desperdicios. No entanto, o novo modo de organizagao idealizado por Ford
incorporou com vantagens este preceito, porquanto a propria maquina
assumia o papel antes delegado ao corpo de planejamento fabril. As pecas
deslocavam-se automadtica e ininterruptamente, suprindo o trabalho de
todos os homens da produgao, sem esperas nem paradas. Ao operario s6
lhe restava seguir essa cadéncia, fixo no seu posto de trabalho, e alimentado
continuamente de novos materiais que sofreriam a acao de seus membros.
Para fazer frente a este ritmo produtivo era impelido a mecanizar os seus
movimentos. A linha de montagem tornava-se, assim, notavel instrumento
de intensificacao do trabalho (1983, p. 26).
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Note-se que a ideia central do “sistema taylorista/fordista” (PINTO, 2010) é de
simplificagdo maxima do trabalho, como processo e como atividade. Dificulta-se ao
trabalhador compreender a totalidade do processo de trabalho e a desenvolver sua agao
criativa. Em outras palavras, sua interacdo intelectual com o trabalho, seus conhecimentos,
suas experiéncias sao desprezados.

Nao por acaso, como esclarece o socidlogo Geraldo Augusto Pinto (2010),
verificavam-se altos niveis de absenteismo e de rotatividade nas empresas que aplicaram seus
métodos e principios. Também foi observada uma generalizada falta de interesse no
aprendizado do processo de trabalho imposto pelos dirigentes, resultando em niveis baixos de
qualificacdo educacional e profissional dos trabalhadores. Percebe-se, desse modo, que os
trabalhadores resistiam ao sistema taylorista/fordista, mesmo sob um controle opressor
dentro e fora das empresas representado por dispositivos que procuravam manter a mao de
obra sempre pronta para a reproducdao do trabalho, como é o caso do surgimento do
departamento de “recursos humanos” nas organizagoes.

As resisténcias articuladas pelos trabalhadores as formas de controle e opressao nas
relacoes de trabalho sempre existiram, desde o surgimento do processo de industrializa¢ao. E
isso é bem claro aos empregadores e administradores/gestores. Ora, a prépria filosofia da
“Organizacao Cientifica do Trabalho” é desenvolvida, sobretudo, para tentar enfraquecer ou,
até mesmo, eliminar a resisténcia do trabalhador em aumentar o seu rendimento de trabalho
e, consequentemente, aumentar a produtividade solicitada pelo patronato.

Se muitas sao as formas de tentar controlar o trabalho, criadas e renovadas pelo
capitalismo, muitas e variadas também sao as formas de resisténcia pensadas e colocadas em
pratica pelos trabalhadores, seja individualmente ou coletivamente. “Nunca a racionalizacao ¢

perfeita” (WEIL, 1996, p. 152), ja disse um dia Simone Weil.

3.1.1 Aspectos psicolégicos na racionalizacao do trabalho e o “fator
humano”

Tendo em vista o exposto, sabemos que o processo de racionaliza¢ao do trabalho

mobilizado pelos fundamentos do sistema taylorista/fordista apresenta caracteristicas de
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cunho essencialmente mecanicista. Sob esta Otica, o ser humano ¢ compreendido,
sobremaneira, por meio de aspectos fisiologicos, econdmicos e técnicos.

No periodo entreguerras, entretanto, as condi¢oes de trabalho e o trabalhador foram
investigados em outras perspectiva. Para um grupo de pesquisadores norte-americanos
interessava estudar o que chamaram de “fator humano” dentro do processo produtivo.

Uma série de experiéncias com o propdsito de analisar o individuo no trabalho
foram realizadas na usina de Hawthorne da Western Eletric Company; entre 1924 e 1932.
Algumas dessas experiéncias foram dirigidas por engenheiros do Massachussett Institute of
Techonology. As mais conhecidas dessas sao as investigacdes coordenadas por Elton Mayo,
que, posteriormente, tornariam referéncia para inumeros estudos de sociologia do trabalho,
de sociologia industrial e da psicossociologia.

Em especial, os experimentos de Mayo originaram a Escola das “relagdes humanas”,
cujos fundamentos configuraram as diretrizes de gestao de pessoal associada as politicas do
management, a partir dos anos 1940. Como veremos mais adiante, essa tendéncia buscava
agir sobre o comportamento e a motivacao dos trabalhadores a fim de explorar a dimensao
social das relagdes entre os individuos e o sistema produtivo nas empresas (DESMAREZ,
1986).

Conforme explica o estudioso Pierre Desmarez (1986), apds o cumprimento das
experiéncias, em 1931, com milhares de entrevistas realizadas com os empregados da Western
Eletric Company;, Elton Mayo e sua equipe concluiram que, primeiramente, existia uma
relacio direta entre o interesse manifestado da direcdo pelo comportamento dos
trabalhadores e o aumento da produtividade; tratava-se do “efeito Hawthorne”. Isto é, havia
ganhos positivos de produtividade quando os empregados eram acompanhados e
supervisionados mais de perto pelas chefias. Outra descoberta indicava que o rendimento do
trabalho humano nao dependia unicamente de um estimulo financeiro, mas especialmente
de fatores psicologicos e sociais. Pois os pardmetros que determinavam o quanto deve
“render” a atividade de trabalho eram determinados, na verdade, pelos proprios empregados,
nas suas relagdbes como um grupo dentro da organizagao. E os limites desse rendimento
dependiam de um padrdo informal de produgdo estabelecido pelo grupo que, por sua vez,
influenciava o comportamento de cada individuo. Isso significava, entdao, que aspectos como
tensoes, antagonismos entre as pessoas e oposicoes de ideias podiam afetar negativamente a

produgao.
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Tais descobertas alcaram o movimento das “relagdes humanas” a um patamar
singular e célebre no campo das ciéncias sociais do trabalho, ja a partir dos anos 1920, tendo,
todavia, o seu momento de maior destaque apenas na década de 1950.

Pela primeira vez, dentro do quadro de pesquisas sobre gestao e organizacao do
trabalho, seria apresentado de maneira mais concreta que a influéncia do grupo provoca
modificagdes no comportamento do individuo na empresa. Dentro dessa abordagem, a
disposi¢ao e o animo do individuo para a realizagao do trabalho estariam sujeitos ao nivel de
entendimento entre os empregados e ao nivel de compreensao entre as chefias e seus
subordinados. O ser humano “trabalhador” e as rela¢des interpessoais, das quais participa,
tornavam-se fatores de suma importancia no processo de racionaliza¢ao.

A Escola das “relacoes humanas” recusou a concep¢ao de trabalhador como
“mdquina humana”. De modo distinto do taylorismo/fordismo, o trabalhador foi
compreendido como um individuo dotado de afetividade e de “sentimentos”. Foram
valorizadas, portanto, as relacoes entre os homens que se desenvolvem dentro da empresa e a
possibilidade que esta dltima teria de “realizar-se” humanamente (PILLON; VATIN, 2003).

As experiéncias coordenadas por Elton Mayo propuseram concepgoes de empresa e
de grupo social inovadoras para a gestao da época. Neste caso, a empresa é tida como um
“sistema”, como algo que representa um todo, sendo que cada uma de suas partes esta em
relagao entre si. Tal “sistema”, considerado como um “sistema cooperativo”, integraria um
conjunto de elementos materiais, bioldgicos, pessoais e sociais que se encontravam
vinculados a atividade de duas ou mais pessoas coordenadas para alcancar um fim definido,
que esteja de acordo com a produgdo, a transformag¢do ou a troca de bens (DESMAREZ,
1986).

Mayo apresenta dois tipos de organizagdo que configuram este “sistema” a
organizagdao “técnica”, entendida como a estrutura fisica da empresa, suas maquinas, sua
matéria-prima, seus instrumentos, dentre outros elementos. E a organiza¢do “humana”,
considerada o conjunto de atividades dos trabalhadores reunidas para atender a um
propésito comum. Essas duas dimensoes sao, ao mesmo tempo, distintas e interdependentes.

Ainda segundo essa perspectiva, 0 que move a interagao entre os individuos e os
grupos dentro do “sistema” é a “organizagao social”’. Esta, concebida como um “sistema
social” e composta por individuos com interesses e sentimentos em comum, integra as redes

de relagoes interpessoais que se originam da interacao entre os individuos no ambiente de
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trabalho. Segundo essa ideia, a empresa é constituida por vdrios “sistemas sociais”
(DESMAREZ, 1986). Assim, sdo estabelecidas duas func¢des a empresa: uma fungdo
econdmica e uma fung¢do de satisfagao de seus individuos. Essas duas fun¢oes, quando bem
desempenhadas, ofereceriam um equilibrio a “organizagao social” da empresa.

Portanto, a “organizagdo social” integra uma “organizacio formal” e uma

« . ~ M »
organizag¢ao informal”:

A organizagao formal é constituida pelos comportamentos que tem como
objeto regras editadas pela companhia, assim como pelas politicas utilizadas
para instaurar um certo tipo de relagdes na organizagao ‘humana’ e entre a
organiza¢ao ‘humana’ e a organizacao ‘técnica’. A organizacao informal é
composta do conjunto de interagdes e de contatos interindividuais, assim
como pelos agrupamentos que a ela estao associados, ou seja, pelo conjunto
de relagdes interpessoais que existem efetivamente entre os membros da
empresa (DESMAREZ, 1986, p. 38, tradug¢do nossa).

Nenhum acontecimento dentro da empresa é considerado um possivel conflito de
interesse ou alguma contradi¢ao, mas, sim, é entendido simplesmente como um elemento
dentro de logicas diferentes que integram o “sistema social”. Elemento, este, que, se for bem
administrado pela dire¢ao, resultara no equilibrio necessario a sobrevivéncia da organizagao
social da empresa.

Pierre Desmarez (1986, p. 39) aponta quais sao essas logicas pensadas por Elton
Mayo e sua equipe: a “logica dos sentimentos” (constituida pelos valores sociais trazidos pelas
relacdes entre os individuos que existem nos diferentes grupos na empresa); a “logica do
custo” (trata-se de uma logica pensada a partir da nogao de “custo” que avalia os objetivos
economicos da empresa e que liga a organizagdio “humana” a organizacao “técnica”); a
“logica da eficacia” (permite avaliar e manter os esfor¢os de colaboragao dos membros da
organiza¢do); e uma quarta légica, criada em torno de ideias e crengas que afirmam os valores
da organizagao.

E importante notar, no entanto, que o “sistema social” nao é considerado totalmente
isolado. Para as “relagdes humanas”, o “sistema social” é localizado dentro de um ambiente
que o influencia. Os desequilibrios que afetam o sistema proveem desse ambiente exterior a
ele. Desse modo, o “sistema social” reage as tais perturbagoes de modo a restabelecer o seu

equilibrio e afastar as pressoes que este ambiente exterior traz.
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Nessa dire¢ao, as ldgicas antes expostas tém o papel de contribuir para o auto-
controle do “sistema social”. Porém, cabe aos dirigentes ou administradores da empresa a
maior responsabilidade em controlar os problemas que surgem. Mayo e sua equipe insistem,
por sua vez, que esses gestores devem ser conscientes de algo para o movimento das “relagdes
humanas”: controlar a organizagao é um problema humano e social e ndao necessariamente
uma questdo econOmica. Aos administradores exige-se que conhecam a natureza das
perturbagdes e, a0 mesmo tempo, mantenham as condicdes de equilibrio que podem
preservar a ordem social existente dentro das organizagdes industriais. A relagao entre o
“sistema social” e o ambiente externo, portanto, deve ser foco de aten¢do da dire¢do da
empresa, ficando, esta, responsével pela identificacao das fontes de possiveis perturba¢des do
“sistema social” e pela manutencao do equilibrio interno.

Os “fatores humanos”, considerados por Mayo, tornam-se o foco principal de
controle nesse modelo de gestao. Para esse modelo, sé haveria um modo de alcangar o
equilibrio interno desejado: seria necessario que todos os individuos contribuissem para o
funcionamento da empresa de forma a alcangar um dito e almejado interesse comum.

Ainda com base na andlise de Pierre Desmarez (1986), podemos indicar alguns dos
problemas diagnosticados por Mayo e seus colegas de pesquisa na busca do equilibrio interno
da empresa: os canais de comunicacao pelos quais os trabalhadores conhecem seus deveres
em relagdo a organizagao e expressam seus sentimentos sao ligados a distribui¢ao das tarefas e
a contratacao de pessoal; a manutencao das condig¢oes de equilibrio interno da organizacao
propicias para oferecer satisfacao aos trabalhadores, motivando-os a cooperar com a direc¢ao e
os objetivos da empresa; e a imposicao de um ajustamento individual a racionalidade da
organiza¢do a fim de que o trabalhador coopere com a organizagao. Recomenda-se, neste
ultimo caso, uma formac¢ao adequada do individuo, além do uso da persuasio e da
propaganda.

Sobretudo apés a Segunda Guerra Mundial, as pesquisas de Mayo e sua equipe
ganharam reconhecimento por estudiosos e especialistas em gestao de pessoal, nao somente
nos Estados Unidos, mas, também, na Europa. Seus principios foram apropriados pelas
dire¢des de empresas que elaboraram politicas de “administra¢ao de pessoal” com o apoio de
especialistas conhecedores do ideario das “relacdes humanas”.

Suas recomendac¢oes quanto a mudan¢a do modo de supervisao dos trabalhadores

para conseguir sua colabora¢ao aos propoésitos da empresa, despertaram grande interesse e
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boa recep¢ao do patronato e da classe dirigente na época. Num periodo de dificuldades
financeiras, causado, especialmente, pelas duas grandes guerras mundiais, cujos resultados
sdo alto desemprego e, consequentemente, fortes reivindicagoes dos trabalhadores, a doutrina
das “relagdes humanas” reduz a importancia do aspecto econdmico sobre a satisfacao e o
bem-estar dos trabalhadores e oferece outros meios a direcao de empresas para conseguir a
colaborag¢ao dos empregados.

Nao ¢é exagero dizer que o patronato e os administradores enxergavam nos preceitos
de Elton Mayo e de seus seguidores uma alternativa de gestao dos comportamentos da for¢a
de trabalho condizentes com os seus interesses. Sobretudo, a concepgao de empresa oferecida
foi bastante propicia e comoda a posi¢ao da direcao. Se nenhum desequilibrio provinha das
contradi¢des inerentes ao sistema social, todas as solucdes poderiam ser encontradas na
empresa, com base em uma andlise essencialmente “cientifica”. Tratava-se de uma
abordagem, tal como o modelo taylorista/fordista, preocupada em conferir bases tedricas a
gestao dos trabalhadores, isto ¢, atribuir “cientificidade” ao controle social dentro das
empresas.

Segundo Pierre Desmarez (1986), Frerick W. Taylor aparece como um precursor
das analises coordenadas por Elton Mayo, visto que a administra¢ao cientifica foi a primeira
abordagem sobre o trabalho a considerar o trabalhador como um homem social e fiel aos
seus interesses individuais e aos interesses de seus companheiros. Foi Taylor quem primeiro
percebeu que o trabalhador, ao criar meios de produzir mais lentamente e de ensind-los aos
colegas de trabalho mais jovens, seria capaz de realizar uma analise aprofundada na defesa de
seus interesses. Mayo e sua equipe apropriaram-se dessas conclusoes para criar seu proprio
idedrio.

Ao iniciar um combate contra as causas do que ele chama de “vadiagem” no
trabalho, Taylor tentou controlar o grupo de trabalhadores dentro da empresa. Procurou
fazer isso sobre postos de trabalho isolados de maneira a conferir uma suposta objetividade,
ou nos seus termos, “cientificidade”, as técnicas que colocou em pratica. Taylor estava
preocupado em promover novas relacoes entre trabalhadores e a direcao. Ainda que se
tratasse de um ponto contraditério em sua doutrina, para o engenheiro, era essencial
substituir a desconfianca reciproca e o antagonismo por uma coopera¢ao entre ambas as

partes, conforme ja expomos antes.
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Desmarez (1986) lembra-nos que houve uma forte oposi¢ao sindical aos métodos
tayloristas, assim como estes eram questionados por boa parte do patronato. Mesmo diante
desse cendrio, sua aplicacao foi ampla nos Estados Unidos. Até mesmo porque, a American
Federation of Labor admitiu os principios do taylorismo como uma forma de sustentar seu
posicionamento frente as pressoes sindicais.

Por outro lado, os trabalhadores persistiam em resistir a aplicagaio dos métodos
pensados por Taylor. Embora nao fosse um tipo de resisténcia que se apresentasse organizada
e solida coletivamente, mas as manifestacdes existentes preocupavam os dirigentes de
empresas.

Nesse horizonte histérico, os psicologos industriais, na esteira dos resultados das
experiéncias de Mayo e sua equipe, entravam em cena para oferecer solugdes ao patronato e,
assim, submeter os trabalhadores a doutrina da “Organizacao Cientifica do Trabalho”. De

acordo com Braverman:

Taylor ocupava-se dos fundamentos da organizacao dos processos de
trabalho e do controle sobre ele. As escolas posteriores de Hugo
Minsterberg, Elton Mayo e outros, ocupavam-se sobretudo com o
ajustamento do trabalhador ao processo de produ¢ao em curso, na medida
em que o processo era projetado pelo engenheiro industrial. Os sucessores
de Taylor encontram-se na engenharia e projeto de trabalho, bem como na
alta administragdo; os sucessores de Miinsterberg e Mayo acham-se nos
departamentos de pessoal e escolas de psicologia e sociologia industrial. O
trabalho em si é organizado de acordo com os principios tayloristas,
enquanto os departamentos de pessoal e académicos tém-se ocupado com a
selecao, adestramento, manipulagao, pacificacao e ajustamento da ‘mao-de-
obra’ para adaptd-la aos processos de trabalho assim organizado. O
taylorismo domina o mundo da produgdo; os que praticam as “relacoes
humanas” e a “psicologia industrial” sio as turmas da manuten¢do da
maquinaria humana (1987, p. 83-84).

Os especialistas em “relagoes humanas”, indicados na fala de Braverman,
procuravam definir a empresa como uma unidade social e afetiva aos trabalhadores, numa
estratégia para angariar a sua colaboracao. Selecionar os individuos adequados ao trabalho,
convencé-los a permanecer e a cooperar com a dire¢ao, sob este ponto de vista, tornava-se
indispensavel ao bom funcionamento da empresa.

Os psicologos industriais, numa perspectiva diferente daquela defendida por
Frederick W. Taylor, procuravam convencer o patronato de que o comportamento dos

trabalhadores nao era conduzido somente por razdes morais ou pela satisfacao de suas
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expectativas financeiras. Para os adeptos da psicologia industrial, Taylor ignorou a atuagao
dos “sentimentos” no comportamento dos trabalhadores, o que levava o engenheiro a
desconsiderar as dimensoes subjetivas que conformam as suas agoes.

Para uma parte dos analistas sobre o mundo do trabalho, as experiéncias de Mayo e
de sua equipe, o movimento das “relagdes humanas” e a abordagem adotada pela psicologia
industrial sao considerados uma reagao ou uma oposicdo aos principios e métodos
tayloristas. No entanto, Desmarez (1986), assim como Braverman (1987), questionam esse
posicionamento.

Ambos compreendem que tais perspectivas complementam a doutrina da
administragao cientifica. Pois elas nao criticam os fundamentos desse tipo de organizagao do
trabalho, mas, sim, os meios de submeter os trabalhadores a essa logica. O processo de
organizacao do trabalho trazido pelo taylorismo é considerado algo inelutavel. A preocupagao
de Elton Mayo e da psicologia industrial seria, portanto, a de oferecer instrumentos para a
“gestao social” dos trabalhadores face ao modo de realizar o trabalho, num contexto ja

estabelecido pela administragao cientifica.

3.2 Falar de relacoes publicas é falar de “relacoes humanas”?

Numa leitura atenta do material difundido pelo IDORT, oriundo dos diversos
cursos oferecidos pelo proprio Instituto, é possivel observar que os ditames da Escola das
“relacoes humanas” ganham espago representativo no quadro de temas que orientam a
formacao de especialistas em organizacdo e gestao do trabalho, nos anos 1950 e 1960.
Notadamente, ha uma reapropriagio dessa doutrina por meio da discussao de questoes
relacionadas & administragao de pessoal, a chefia, a supervisao, a lideranca, a selecao de
pessoal e, também, a comunica¢ao em empresas, sobretudo, no que se refere a atividade de
relacoes publicas.

Mais uma vez, os estudos de Pierre Desmarez (1986) esclarecem que os ditames da
Escola das “relacoes humanas” sao apropriados, defendidos e propagados pelos adeptos da
psicologia aplicada (psicologia industrial) e pelos gestores/administradores de pessoal em

organizagoes logo apds a Segunda Guerra Mundial. A partir dos anos 1940 e com grande
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destaque nas duas décadas seguintes, o principio das “relagdes humanas” é retomado pelo
discurso da racionaliza¢ao do trabalho.

Uma explicagao interessante sobre a existéncia desse fendmeno em paises da Europa
Ocidental, em especial na Franga, é oferecida pelo socidlogo Luc Boltanski (1981; 1982). Por
meio de uma pesquisa de cunho sociolégico e histérico sobre a formagdo e atuacao dos
“cadres” na Franga, ele vai dizer que a gestdo e organizacdo do trabalho, antes calcada no
controle autoritdrio e tecnicista de formas de administra¢ao estritamente tayloristas, adquire
outros contornos. Apds a Segunda Guerra Mundial, a preocupa¢ao com procedimentos de
selecao e de socializagdo de trabalhadores e, em especial, com a formacao de gestores
(“cadres”) toma um lugar determinante nas estratégias de controle social engendradas pelo
management. Boltanski (1981; 1982) considera esse fendmeno uma “nova ideologia
industrial”, caracterizada pelos principios das “relagdes humanas” e de outras doutrinas
intituladas por ele de “tecnologias sociais de manipulagao”.

A influéncia norte-americana, neste caso, ¢ determinante na configura¢ao dessa
nova faceta da gestdao e organizacaio do trabalho (BOLTANSKI, 1981; 1982). Pois a
dependéncia financeira da Franca e de outros paises europeus em relacao aos Estados Unidos,
para a reconstru¢ao de suas economias e infraestruturas aniquiladas com as duas guerras
mundiais, possibilitou, em grande medida, a difusao do ideario norte-americano do Auman
engineering e do management, sobretudo, na sociedade francesa. Essa orientacao
determinava que o aumento da produtividade nas empresas estava diretamente ligado aos
métodos desenvolvidos com base nos principios das “relacoes humanas”. O “fator humano”
aparece como elemento-chave na estratégia para se criar um “clima” favordvel ao aumento da
eficiéncia do trabalhador.

O trabalhador, na perspectiva das “relacoes humanas”, deveria ser compreendido
como um ser humano constituido de “sentimentos” e com necessidades “psicologicas” e

« ) . A . . . . .
sociais” que ultrapassam necessidades economicas e materiais, tais como o recebimento de

» Sabemos que existe uma especificidade no uso da palavra “cadre” na Franca. Conforme explica Paul Bouftartigue (2012, p.
61), trata-se de um termo originalmente concebido pelos militares no século XVIII para caracterizar um conjunto de oficiais
e suboficiais dentro de um mesmo quadro (“le cadre”) de realizacio de determinados oficios. Tempos depois, apds a
Primeira Guerra Mundial, o termo “cadre” é transposto para o cendrio industrial e ganha, ao longo do tempo, um carater de
grupo social ligado diretamente ao progresso do pais. A heterogeneidade dessa categoria e sua simbologia, no caso francés,
imprime grande importancia socio-histérica ao termo, que tem sido estudado sob diversas perspectivas tedricas. No entanto,
neste nosso estudo, optamos por utilizar o termo “cadre” semelhante a0 mesmo entendimento do termo “gestor”, pois, no
contexto socio-historico no qual se baseiam nossas discussdes, “cadre” tem o mesmo significado que “manager”, isto é,
daquele que tem sob sua responsabilidade comandar, administrar, gerir funcdes e pessoas a partir de postos
hierarquicamente superiores nas organizagoes. Apoiamo-nos na concepg¢ao de “cadre” delineada por Boltanski (1981, 1982).
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um saldrio ou de gratificagdes financeiras relacionadas ao rendimento de seu trabalho
(PILLON; VATIN, 2003). Tendo isso em vista, questoes subjetivas como o comportamento e
a motivacao dos trabalhadores tornaram-se centrais no contexto da racionalizagio do
trabalho.

No Brasil, os principios das “relagdes humanas” também eram assimilados, com
suas devidas adequagoes, pelas formas de administragao nas empresas.

Desde sua criacio, em 1931, o IDORT manteve relacbes com adeptos da
racionaliza¢ao do trabalho no exterior por meio de suas liderancas, as quais viajavam,
constantemente, a Europa e aos Estados Unidos a fim de adquirir conhecimento sobre os
principios “cientificos” de gestao e organizac¢ao do trabalho para a divulgacao no Brasil. Nesse
contexto, os fundamentos do idedrio da racionaliza¢io eram absorvidos, mas também
reelaborados com base na realidade sdcio-econdmica e politica do pais e nos interesses da

classe dirigente, como esclarece Barbara Weinstein:

Embora associemos o entusiasmo pela racionalizagdo a Europa do pds-
guerra ou ao novo Estado soviético dos operdrios, os industriais e
engenheiros de Sao Paulo estavam atendendo ao apelo da racionalizagao
exatamente a0 mesmo tempo que seus pares europeus e soviéticos. Na
verdade seus defensores, significativamente, vieram de outras terras ou
estudaram do outro lado do Atlantico em institui¢des onde tais ideias eram
a ultima moda. Contudo, os conceitos de organizagao racional e
administracio cientifica ndo poderiam ser considerados como ideias
‘estrangeiras’, exceto no sentido mais convencional de terem surgido fora
das fronteiras fisicas do Brasil. Seria mais apropriado dizer que essas ideias
irlam se tornar tao intimamente ligadas a modernidade que poderiam
facilmente atravessar as fronteiras de quaisquer sociedades em processo de
industrializacdo. Ao mesmo tempo, a organiza¢ao racional, no sentido lato,
era passivel de modificacoes em contextos nacionais especificos [...] os
brasileiros que defendiam filosofias como o taylorismo e fordismo
costumavam adaptar aspectos do discurso racionalizante para abrigar suas
proprias concepgdes sobre os trabalhadores brasileiros e sobre a sociedade
brasileira (2000, p. 25-26).

Ao seu modo, o IDORT também procurou difundir a doutrina das “relacoes
humanas”. Os ditames dessa filosofia apareceram de maneira evidente nos registros
produzidos pelo Instituto, nas décadas de 1950 e 1960. Tanto nos textos da sua revista como
nas apostilas oriundas dos cursos circunscritos ao tema da racionalizagao do trabalho, notou-
se que o IDORT procurou sistematizar uma compreensdo geral de “relagoes humanas”,

distinguindo os principais aspectos que as regem. O instrutor de cursos do IDORT e
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professor da Escola de Administracao de Empresas de Sao Paulo (Ebap) da FGV, Tolstoi de
Paula Ferreira, em 1957, traz uma mostra interessante dessa forma de pensamento, numa das

publicagoes do Instituto:

As Relagoes Humanas, como uma técnica cientifica do trabalho, estao na
ordem do dia. Cada vez é maior, de fato, a énfase com que vem sendo
objeto de estudos e de aplica¢ao pratica, em todos os setores das atividades
organizadas, nas quais grupos ou coletividades humanas convivem e
trabalham para um determinado fim.

Na drea governamental ou na iniciativa privada, nas empresas econdomicas
ou nas entidades de fins ndo lucrativos, é crescente o interesse pelas
Relagoes Humanas, traduzido em esfor¢o pela sua divulgacao através do
ensino e pela sua implantagio efetiva através de experiéncias.

Palestras, conferéncias, artigos em revistas e jornais e publicagoes
especializadas acrescentam-se ao movimento tendente a renovacio de
diretrizes e processos visando a melhoria das rela¢oes humanas, pela adog¢ao
dos principios e normas cientificas postulados por esse importante ramo
das ciéncias sociais aplicadas, de que Elton Mayo ¢ justamente considerado
o criador.

O IDORT, consagrado sempre as melhores conquistas no campo do
trabalho humano organizado, com um senso realista da administra¢ao de
pessoal, ndo poderia deixar de reservar aos seus cursos de Organizagdo e
Administra¢do, em sua fase renovada atual, um lugar especial ao ensino das
Relacdes Humanas no Trabalho (FERREIRA, 1957a, p.138).

Dentro desse panorama, as leituras e analises do material do IDORT despertaram
nossa aten¢ao para uma questao importante integrada ao propésito de nossa pesquisa. Elas
revelam uma inter-relacao entre o entendimento de “relagdes humanas”, propagado pelo
IDORT, e o que esse Instituto considerava ser a atividade de rela¢oes publicas no contexto
das relagdes de trabalho em organizagdes.

Essa constatagdo aparece, num primeiro momento, evidenciada nos argumentos
trazidos pelos autores e colaboradores da revista e de outros materiais textuais do Instituto. A
expressao “relacoes humanas” ¢é acionada na inten¢ao de explicar as possiveis conceituagdes
de relagdes publicas, sobretudo no que tange a funcao dessa atividade na administragao das
relacoes entre trabalhadores e o patronato e entre chefias e subordinados.

Uma andlise mais atenta desse material documental leva a considerar a seguinte
assertiva: a ideia de “relacoes humanas” e os seus discursos sao formadores do entendimento
de relagoes publicas difundido pelo IDORT. Desse modo, as relagoes publicas sao projetadas

como uma atividade intrinseca a filosofia das “relacdes humanas”. Por sua vez, considerada
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uma doutrina de “organiza¢ao do trabalho”, as “relagdes humanas” tornaram-se orientadoras
das prescri¢oes de comunicagao em organizagoes.

Analisemos, entao, tal articula¢ao dentro desse contexto.

A proposi¢ao mais recorrente da concep¢ao de “relacoes humanas” evidenciada pelo
IDORT esté ancorada na valorizagao do “bem-estar” do trabalhador em prol da eficiéncia na
realizacao do trabalho e da produtividade na empresa, cuja fala de Rubens José de Castro
Albuquerque, extraida da apostila do seu curso de relagdes publicas, promovido pelo IDORT,

¢ bem representativa:

Consideradas as relacdes humanas no trabalho como matéria prima, seu
produto acabado é o bem da pessoa humana do trabalhador. Mas também,
como toda matéria-prima, ela da seus produtos derivados, ou sub-
produtos. Sao sub-produtos das relagdes humanas no trabalho o bem-estar
geral e a melhor ordem social do trabalho. Assim, alcangado o perfeito
moral da equipe ou comunidade de trabalho, claro que o subproduto final
serd: maior eficiéncia individual e coletiva do trabalho produtivo
(ALBUQUERQUIE, [196-?], p. 48).

Dentro dessa perspectiva, o empregado “renderd” mais no seu trabalho se um
conjunto de condigoes consideradas a base da sua satisfacao e do seu contentamento do
trabalhador for assegurado pela gestao da organiza¢ao. Saldrio e gratificagoes financeiras sao
uma questao imprescindivel. Contudo, o mais importante para o alcance do “bem-estar” do
empregado, conforme pregam as “relagdes humanas”, seria respeitar e colocar em pratica,
junto a politica de pessoal na empresa, determinados fundamentos, reunidos nos seguintes
principios: as diferengas individuais, o interesse mutuo, a motiva¢ao e a dignidade humana.
Trata-se de principios compartilhados pelas “relagoes humanas” e pelas “relacdes publicas”.
O professor Tolstoi de Paula Ferreira, em uma das publicagdes do IDORT, sintetiza bem essa
dependéncia: “relagdes humanas no trabalho ndo sao outra coisa senao relagoes publicas com
o publico interno da empresa” (FERREIRA, 1957b, p. 94).

Antes de mais nada, dentro dessa abordagem, ha um especial interesse ao aspecto da
individualidade do trabalhador. Toma-se como valido que, dentro do ambiente de trabalho,
nenhuma pessoa seria igual a outra. Cada individuo teria sua prépria personalidade, seus
sentimentos, suas emogcdes, suas ambicoes, expectativas e necessidades. Diante disso, existem
dimensoes “nao logicas” ou “subjetivas” inerentes ao trabalhador a serem equilibradas com a

“objetividade” dos aspectos econdmicos que regem as relacdes de trabalho. Sugere-se que
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caso esta equagao nao seja bem resolvida pela geréncia, o bom funcionamento da organizagao
do trabalho estara em risco. A explicagao dada por Orlando Gil, na apostila de seu curso

sobre “relagdes humanas”, promovido pelo IDORT, representa bem essa questao:

H4 um mecanismo organizado e complexo que precisa funcionar técnica e
harmoniosamente no sentido da eficiéncia, produgdo e progresso social e
material, ha, enfim, a Empresa e ha o HOMEM com sua personalidade
repleta de desejos, aspiragdes que precisam ser devidamente considerados.
Entretanto, estas aspira¢oes criam dificuldades e problemas ndo somente de
ordem financeira, mas igualmente social e psicoldgica, dificultando o seu
ajustamento, as suas relacdes com os demais (GIL, [196-?], p. 54).

Conforme a filosofia das “relagdes humanas”, o comportamento de cada empregado
¢ influenciado pelo grupo no qual esta inserido no ambiente de trabalho. Seus interesses sao
compartilhados e estabelece-se uma for¢a coletiva. Particularmente, orienta-se a dire¢ao da
empresa que conheca muito bem o mecanismo de producao das atitudes nao somente de
cada individuo, mas, em especial, do grupo. Com isso, seria possivel racionalizar a sua
conduta em compasso a organizacao do trabalho estipulada pela geréncia.

Anibal Bomfim (1954), em seu artigo “Relagdes humanas e produtividade”,
publicado pela revista do IDORT, em 1954, diz que, embora a “individualidade” do
trabalhador deva ser fortemente levada em conta pelos gestores, nao se deve ignorar que
existam algumas “necessidades subjetivas” comuns a todos os individuos no ambiente de
trabalho. Dentre elas, duas sao destacadas pelo autor: a “necessidade de ser respeitado” e a
“necessidade de justiga”.

Ao mesmo tempo, Bomfim (1954) considera que esses dois tipos de “necessidade”
dos empregados devem ser avaliados com cautela. Segundo seu entendimento, a nogao de
“relagdes humanas”, embora preze pela “dignidade humana”, nao pode ser tratada como
justificativa para qualquer tipo de reivindica¢do dos trabalhadores. Em seu texto, Bomfim traz
um exemplo do que ele considera como uma inadequada interpretacdo de “necessidade de

ser respeitado” na empresa:

Empregados analfabetos, de capacidade de produ¢do limitadissima e cujo
trabalho vale, portanto, muito pouco, recusam-se a comer nas cantinas
onde as refeicoes sao vendidas a precos inferiores ao seu valor real, dizendo
com empafia: ‘Nao queremos esmolas! Queremos ser bem pagos e comer o
que nos agrada!” (BOMFIM, 1954, p. 38).
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Ja no que se refere a “necessidade de justica”, o autor diz que ha diversas situacoes
nas relacoes de trabalho em que os empregados acreditam se sentir injusticados e, assim,
podem ficar ressentidos com suas chefias e seus empregadores. Para ele, é equivocado o
trabalhador considerar que pode, sempre que quiser, fazer objecdoes a modificagdes no
sistema de dire¢ao de pessoal na empresa ou questionar possiveis diferencas entre seu saldrio
e de seus colegas de trabalho.

Veja-se que as exemplificagdes trazidas pelo membro do IDORT demonstram um
representativo ditame da doutrina das “relagdes humanas™ o individuo e o grupo no
ambiente de trabalho sdo considerados incapazes de avaliar o mais adequado para si proprios
e para a realizagdao de seu trabalho. Neste caso, caberia a direcao conhecer as “necessidades”
dos trabalhadores para agir sobre elas, na intencao de antecipar e orientar seus
comportamentos.

Como solucao para todos esses “problemas” apontados por Bomfim (1954), ao final
de seu texto, o autor recomenda a “cria¢do de um espirito de equipe”, para que se estabeleca a
coopera¢ao mutua nas relacoes de trabalho. Caberia a chefia saber administrar as relagdes no
ambiente interno da empresa, o que inclui liderar e motivar seus subordinados para a
realizagdo de um trabalho eficiente. Ao mesmo tempo, considera-se obrigatério que o
empregado esteja ciente de que seu trabalho é importante dentro da totalidade da produgao,
sendo imprescindivel sua colabora¢io com a légica organizacional. E o que Rubens de Castro

Albuquerque refor¢a na apostila de seu curso de relagoes publicas promovido pelo IDORT:

O estabelecimento de boas relagdes humanas se ha de processar no sentido
geral de integrar os empregados inteligentemente, nas ideias, diretrizes,
objetivos e atividades da empresa, o que se traduz pela manutengao de um
didlogo informal, sincero, construtivo e sistemdtico entre a administragao e
os empregados, em todos os assuntos de interesse mutuo. Procurar-se-d
transmitir ao empregado um senso de utilidade e importancia ajudando: a
encontrar na sua vida e no seu trabalho, algo mais nobre que a mera relagao
mercantil salario-tarefa-comida (ALBUQUERQUE, [196-¢], p. 11).

A fala dos especialistas em relagoes publicas é bastante representativa da ideia
admitida pelas “relacoes humanas” de que os trabalhadores nao conseguem reconhecer

sozinhos o papel deles na organizacao e gestao do trabalho pensado pela empresa. Diante
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disso, eles dependem de seus superiores, de suas chefias, para que lhes informem a sua
posicao no ambiente de trabalho.

Nesse mesmo contexto, a atividade de relagdes publicas estaria em compasso com
tais ditames das relacdes humanas no momento em que a ela é atribuida a funcao de
contribuir para a “criacio de um espirito de equipe”, o0 mesmo falado por Bomfim. As
relagoes publicas designou-se a fun¢ao de auxiliar na gestao das relagoes de trabalho das
organizagoes, seu papel, entre outros, foi o de promover medidas que reforcassem os
propésitos das “relacdes humanas”. A fala de Murilo Mendes, um dos pioneiros instrutores

de cursos sobre relagoes publicas no Brasil e realizado pelo IDORT, retrata essa questao:

Como as boas relacdes publicas comecam por casa, é 6bvio que o primeiro
passo serd examinar atentamente a politica geral observada para com o
pessoal da empresa. Por melhores que sejam as bases estabelecidas na
administracao interna da industria, a experiéncia prova que ha vantagens
imensas a ganhar; seja na melhora constante das técnicas de relagoes
humanas no trabalho, como no aperfeicoamento educacional de todo o
pessoal, para que se crie na inddstria essa atmosfera de entusiasmo pelo
trabalho, de lealdade para com a empresa, enfim, esse ‘esprit de corps’ que
vinca as grandes organizacdes de uma unidade solida e dinamica
(MENDES, 1953, p. 316).

“Lealdade” e “entusiasmo” sdo termos-chave no discurso da racionalizacao que une
as relagdes publicas e as “relagoes humanas”.

Exige-se do empregado que seja fiel a empresa onde trabalha, isto é, que coopere
com o modelo de gestao e organizagao do trabalho pensado pela geréncia e, portanto, que
colabore com suas chefias e com os demais empregados em prol de um “clima” propicio para
a produtividade. A coopera¢do para com a empresa, no entanto, resulta da “motivacao” e de
um certo “entusiasmo” dos trabalhadores. Ambos os aspectos, conforme prega a filosofia das
“relacoes humanas”, depende do esforco e do preparo do comando da organizagao.

Como criar nos empregados o desejo de alcangar os objetivos planejados e torna-los
0s seus proprios objetivos?

A resposta estaria na relacao das chefias com os seus subordinados; no seu modo de
comandar e liderar aqueles que estao sob seu controle no ambiente de trabalho.

Nesse sentido, algumas recomendagoes sao enunciadas pelo IDORT como
obrigatorias aos “administradores de pessoal” nas relagdes de trabalho. A primeira delas

indica que a cordialidade é um fator essencial. Ser amigavel e demonstrar sinceridade em seu
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comportamento e nas suas atitudes poderiam proporcionar receptividade positiva por parte
dos subordinados. Saber ordenar, criticar e elogiar de modo a conquistar a simpatia dos
empregados tornavam-se elementos imprescindiveis no modelo de gestao defendido pelas
“relacoes humanas”.

Outra recomendagao seria demonstrar interesse na vida profissional e pessoal dos
empregados. Tal atitude aproxima chefes e subordinados, sugerindo que ambos
compartilham interesses em comum. Nesse mesmo contexto, estar disposto a ouvir o
trabalhador e manter breves didlogos com ele, ao longo de sua jornada, contribuem para uma
relacdo amistosa entre ambas as partes e para a constituicdo de um bom “clima” no ambiente
de trabalho.

Todos esses ditames sao apresentados como fundamentais para se angariar a “boa
vontade” do trabalhador em prol da organizagdo e gestao do trabalho. Quando o trabalhador
coopera com as decisoes dos gestores e do patronato, a politica da empresa torna-se eficiente
em conseguir uma certa “harmonia” nas relagoes de trabalho. Pode-se dizer que esse é um
dos elementos mais importantes da filosofia das “relagdes humanas”.

Dentro desse contexto, o “interesse mutuo” entre os trabalhadores e seus
empregadores, entre aqueles que “executam” e os que “planejam” o trabalho, isto é,
subordinados e chefias, e entre os proprios empregados nas organizagdes é anunciado como
uma condi¢do fundamental para a racionalizacdo do trabalho com base no modelo
“humanizador”.

Sabemos, todavia, que na relacdo capital e trabalho os interesses da classe
trabalhadora ou da “classe que vive do trabalho” - como bem designa o sociélogo do trabalho
Ricardo Antunes (1999) — e os interesses da classe patronal sao distintos e dificeis de serem
compatibilizados. Ha conflitos e relagdes de forca e de poder inerentes a essa relagio que
tornam a “harmonia” desejada pelas “relacdes humanas” — endossada pelo discurso de
racionalizagao do IDORT e assimilada pelas prescri¢coes de relagdes publicas —, uma estratégia
para apagar a evidente luta de classes.

O discurso da racionalizacao do trabalho nao esconde que boas “relagoes humanas”
sao um elemento-chave no aumento da produtividade e que por isso € necessario cultivar tal
filosofia nas organizag¢des. Por outro lado, trata-se de um discurso que omite que a

“humaniza¢ao” das relagdes de trabalho procura obscurecer o engajamento do trabalhador na
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realizacao de seu trabalho: seu saber-fazer, suas experiéncias, aquilo que Yves Schwartz (1997)
chama de “gestao de si por si”.

Nesse mesmo artigo, ja aqui referenciado, publicado pela revista do IDORT,
Annibal Bomfim afirma que “melhorar as relacoes humanas no trabalho é um dos meios
mais seguros de conseguir aumento de produtividade” (BOMFIM, 1954, p. 34). A ideia desse
autor parece advogar em favor de algo. Ora, ndo resta ddvida que as “rela¢oes humanas” sao
consideradas um “meio seguro” para uma maior produtividade no trabalho, porque essa
filosofia mostra-se eficiente em ocultar as dificuldades e as insatisfagoes dos trabalhadores na
realiza¢ao concreta de trabalho, promovendo um aparente cendrio de harmonizagao e paz
social nas organizagdes.

No contexto da racionaliza¢ao do trabalho e do surgimento das rela¢des publicas,
levar em conta o “fator humano” nas relagdes de trabalho ndo significa evidenciar,
compreender e valorizar o ponto de vista do trabalhador. Pois, para que isso realmente
pudesse ocorrer, seria necessario trazer a tona as contradi¢des entre capital e trabalho, bem
como as relagoes de for¢a e de exploragdao que transpassam as formas de gestao e organiza¢ao
do trabalho. Somado a isso, seria também imprescindivel avaliar junto aos trabalhadores os
motivos das insatisfagdes e resisténcias que eles apresentam nas organizagdes em que sao
empregados.

Como elemento central de uma posicao que se diz progressista e civilizada, a
apologia ao “bem-estar” do trabalhador resume-se, praticamente, em oferecer condigdes
minimas para a realizacao do trabalho (em termos de remuneracao financeira, de higiene e de
seguranca, de “programas sociais”, por exemplo), mas que exige receber, em troca, a
colaboragao integral do empregado.

As relagoes de producao, ao absorver as orientacoes das “relacdes humanas”, nao se
modificam na sua raiz. O que se transforma é o discurso orientador do comportamento da
direcao e do management no que tange as suas relagoes com os empregados. Assume-se a
necessidade de lidar com o trabalhador de forma que ele perceba a chefia e a empresa como
aqueles que desejam a sua prosperidade, o seu contentamento, enfim, seu “bem-estar”.

Candido Teobaldo de Souza Andrade, considerado um dos pioneiros das relagdes
publicas no Brasil, traz indicativos dessa nova forma de gerir as relagoes de trabalho em uma

das apostilas de seus cursos ministrados no IDORT:
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Hoje nao se admite mais o paternalismo. Os funcionarios de uma empresa
nao podem ser conquistados com tapinhas amistosos nas costas ou com
jogos de camisas de futebol. Eles querem sentir-se como parte integrante de
uma verdadeira sociedade de capital e trabalho, tendo uma func¢ao essencial
e tangivel na organizacdo. E o ‘uso humano de seres humanos’. Os
empregados nao sao meros instrumentos de trabalho ou pecas de uma
méquina destinados a produzir rdpidos lucros. O homem nao trabalha
unicamente para ganhar o pao e seu salario. O medo de passar provagao
ndo serve como incentivo ao trabalho (ANDRADE, 1967, p. 76).

Veja-se que o especialista em relagdes publicas refuta a concepcao de trabalhador
como a extensdao de uma “maquina”, como uma mera ferramenta no conjunto dos elementos
técnicos disponiveis para a realizacio do trabalho. O trabalhador é considerado um “ser
humano” que quer colaborar com o desenvolvimento da empresa. Porém, indica que nao ¢é
facil conseguir a colaboragao desse homem.

Em apoio a estratégia de conseguir essa “boa vontade” do trabalhador em prol das
decisoes organizacionais, o enaltecimento a “dignidade humana” é mobilizado no discurso da
racionalizacao propagado pelo IDORT.

Nessa perspectiva, o trabalhador é considerado uma “pessoa” com qualidades e
defeitos para o trabalho, com vontades proprias. Trata-se de um individuo passivel de
aperfeicoar-se e de adaptar-se a organizacao do trabalho considerada a mais apropriada para
o bom funcionamento da empresa. Ou, como mesmo ja disse Stanley E. Bryan, professor da

«<

Fundagdao Getulio Vargas, no final dos anos 1950, em seu artigo “‘Rela¢gdes Humanas’

«c

eternamente presentes”, publicado pela revista do IDORT: “‘Relagdes humanas’ tém um
objetivo: é o de entender as pessoas como pessoas. E o de dar aos individuos, sejam eles
homens ou mulheres, um sentido de importancia e utilidade” (BRYAN, 1958, p. 11).

Nao por acaso, Candido Teobaldo defende que o trabalhador deseja ter uma
“funcao essencial e tangivel na organizacao” e Bryan explica que é preciso propiciar a esse
individuo um “sentido de importancia e utilidade”. De maneira alinhada ao discurso das
“relagdes humanas”, ambos os autores nao conferem ao préprio trabalhador a autoridade de
legitimar a atividade de trabalho como util ou nao, como importante ou insignificante.
Caberia, desse modo, a geréncia e ao empregador avaliar o valor do trabalho realizado. De

antemao, desvaloriza-se a esséncia do trabalho como uma atividade humana “singular”,

segundo a concepgao de Yves Schwartz (1997).
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O ponto de vista desses dois colaboradores da revista do IDORT contempla um tipo
peculiar de contradi¢ao. Ambos os autores sugerem que o trabalhador somente pode ser
considerado uma “pessoa” ou um “ser humano”, na medida em que o seu trabalho for
avaliado como util a l6gica organizacional da racionalizacao.

Dentro dessa linha de pensamento, as relagdes publicas sao apropriadas como um
instrumento que pode, primeiro, auxiliar a diregido a mostrar ao individuo qual ¢ a
importancia de seu papel de trabalhador no bom funcionamento da organiza¢ao, haja vista
que se supoe que ele nao saiba. Em outras palavras, é a importancia que a geréncia confere ao
trabalho que esta em jogo e nao o significado que os trabalhadores podem ter dele.

Em outro momento, as relacoes publicas passam a ser consideradas uma eficiente
maneira de convencer os trabalhadores de que o significado de seu trabalho atribuido, pela
direcdo da empresa, é o que deve prevalecer, em favor de um clima de coopera¢ao entre
ambas as partes. A filosofia de relagoes publicas, no seu encontro com o idedrio das “relagdes

humanas”, anunciaria que o que é bom para a empresa é bom para o trabalhador.

3.3 A comunicacao na industria brasileira, anos 1960: “relacées publicas
internas”

Nas décadas de 1950/1960, a expressao “comunica¢ao interna’, assim como seu
conceito, ainda nao eram consagrados entre os especialistas de comunicagao e gestores de
pessoal em organizagoes. Por outro lado, a discussao em torno do uso de comunica¢ao nas
relacdes de trabalho em empresas, sobretudo nas industrias, jd era objeto de interesse da
classe dirigente do pais e de estudiosos sobre o tema da gestao do trabalho. Notadamente, a
concep¢ao de comunicacao admitida pela filosofia de relagdes publicas, alinhada aos
principios da racionaliza¢ao do trabalho, orientava o debate.

Duas publica¢des que circularam nesse periodo sao representativas dessa questao:
(1) o livro Relacoes piiblicas na industria, de 1960 e (2) a obra Sociedade industrial no Braslil,

publicada em 1964.
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JUAREZ RUBENS BRANDAO LOPES

' SOCIEDADE INDUSTRIAL
NO BRASIL

ORPO E ALMA DO BRASIL
DIFUSAO EUROPEIA DO LIVRO

Fig. 17. Capa do livro coletivo Relacoes piiblicas na Fig. 18. Capa do livro Sociedade industrial no Brasil,
indiistria, de 1960. de Juarez Rubens Brandao Lopes, com a participagao

de May Nunes de Souza, de 1964.

A primeira publicagao foi organizada pelo Centro e Federacao das Industrias do
Estado de Sao Paulo (CIESP/FIESP). Trata-se de um livro que redne as palestras proferidas
em um evento promovido pelo Forum Roberto Simonsen — instituicao, entao, mantida pelo
CIESP e pela FIESP — em parceria com a ABRP (secao de Sao Paulo). O material traz os
seguintes textos e suas respectivas autorias: “O que vem a ser relacdes publicas” (Hugo
Barbieri); “Teoria dos publicos e o direito a informag¢ao” (Nelson Marcondes do Amaral);
“Informagao interna e organizagao” (May Nunes de Souza) e “Relagoes publicas,
produtividade e promoc¢ao de vendas” (Toélstoi de Paula Ferreira).

Sao textos que, sem exce¢dao, de uma maneira ou de outra, abordam o tema da
comunicacao nas relacoes de trabalho. Entretanto, é o artigo de May Nunes de Souza,
também colaboradora da revista do IDORT, que despertou nossa maior atencao. Nesse texto,

estd focalizada uma relagdo bastante cara a mobilizacao das relacdes publicas, nos anos 1950 e
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1960. Referimo-nos aos ditames constitutivos do discurso das “relagdes humanas” e da
“Organizagao Cientifica do Trabalho” e seus desdobramentos no uso comunicac¢ao e da

informagao na industria. Sobre essa relacao, a autora diz:

[...] constitui hoje preocupa¢ido de todos os que vém se interessando por
métodos, sistemas e indagacdes que permitam melhorar as relacoes de
trabalho, visando um melhor ajustamento do empregado ao seu servico e a
empresa, contribuindo assim para o aumento da produtividade (SOUZA,
1960, p. 61).

E central no texto as ideias em torno dos prejuizos que uma organizacao industrial
pode ter ao ignorar as vantagens de um sistema formal de informagoes. Haveria riscos
provenientes da falta de uma estrutura interna a organizacao que mantenha os empregados e
as chefias informados em diversos assuntos considerados relevantes para um desempenho
eficiente do trabalhador, sob, evidentemente, o ponto de vista de seus empregadores.

E quais seriam esses riscos? O primeiro deles diz respeito ao desconhecimento do
trabalhador em relagao a determinados aspectos considerados essenciais para a realizagao
concreta do trabalho, desde instru¢des para a producao de determinado produto até
informacoes que afetam a sua rotina dentro da empresa (alteracoes de horario, mudancas na
escala de turno, novas formas de pagamento de saldrio etc.). Segundo May Nunes (1960),
seriam aspectos que causariam desconfianca quanto a eficiéncia da organizagio e da
honestidade de seus dirigentes por parte do trabalhador.

Outro risco iminente, trazido pela autora, com a falta de um sistema de informagao
formal, diz respeito a influéncia que o empregado pode receber de outros sistemas de
informag¢do ndo validados pela empresa. Teme-se que, na auséncia de uma estrutura de
comunicacao oficial da empresa, o trabalhador recorra a outras fontes que sejam uma
0posi¢ao a organizagao e a gestao do trabalho estabelecidas pela diregao.

O alerta anunciado pela autora indica que a colabora¢ao do empregado em prol da
gestdo organizacional depende, portanto, do nivel de controle que a dire¢do tem da
informagdao que ¢ transmitida ao seu pessoal. Dentro dessa abordagem, considera-se
necessario que as chefias conhecam, minuciosamente, as informac¢oes oriundas dos
empregados.

Assim, May Nunes de Souza afirma que na inten¢ao de seguir tais orientagdes as

empresas:
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[...] vem executando programas de relacoes piblicas internas ou de
informacgoes aos empregados, nos quais sao utilizados toda uma série de
veiculos de informagao [...] criando aquele ‘didlogo’, tao em voga nas
empresas privadas, as ‘duas maos’ do programa de informagao (1960, p.
64).

No entanto, a especialista em relagdes publicas enfatiza que o sistema formal de
informacgao estd vinculado diretamente ao padrao de administragdo da empresa, haja vista
que “o tipo de organizagao é que ird condicionar o tipo de informacgao a ser emitida”
(SOUZA, 1960, p. 65-66). Conhecer a estrutura e o funcionamento da empresa — quais sao as
politicas direcionadas aos empregados, por exemplo —, dentro dessa perspectiva, torna-se
uma medida imperativa para um eficiente sistema interno de informag¢ao/comunicacao.

Complementar ao trabalho apresentado por May Nunes na obra Relacoes publicas
na industria, é publicado o livro Sociedade industrial no Brasil, de autoria de Juarez Rubens
Brandao Lopes, entao socidlogo e professor da Universidade de Sao Paulo. Sua primeira
edi¢ao foi publicada em 1964, pela editora Difusao Europeia do Livro, numa co-edi¢ao com a
Editora da Universidade de Sao Paulo.

Interessado em estudar a dinamica das relacoes de trabalho no contexto do processo
da industrializacdo brasileira, Juarez Brandao Lopes desenvolve a obra com a preocupagao,
segundo ele, de abordar o tema com base em dois fatores: a estrutura administrativa da
empresa e a estrutura social. Seu ponto de vista defende que as relacoes de trabalho deveriam
ser analisadas no contexto de uma sociedade em mudanca, que estd se industrializando e que
surge em meio a um processo de formacdo de classes.

Com base nessa perspectiva, o professor da USP, com o auxilio de May Nunes de
Souza, realiza uma pesquisa na qual ambos estao interessados, como eles mesmos anunciam,
na “questdo das comunicag¢des internas nas empresas industriais” (LOPES, 1964, p. 97). Tal
investigacao integra o livro na forma de um capitulo préprio e pauta-se no pressuposto de
que é “necessario encarar as comunicagdes internas como parte da organizagao da empresa,
cuja natureza, por sua vez, depende da fase do processo de industrializagdo em que se
encontra” (LOPES, 1964, p. 98).

Trata-se de uma pesquisa realizada a partir de dados colhidos por meio de:

entrevistas com trabalhadores e membros da dire¢ao de uma empresa metaltrgica, entre 1956
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e 1959; de observagoes do processo de trabalho realizado nessa organizagao, além de um
estudo dos instrumentos de “comunicac¢ao interna” utilizados.

O texto apresenta o levantamento e a andlise de informagdes sobre a estrutura
administrativa da empresa; traz a identificagao e a discussao dos elementos que representam o
uso da comunica¢do, de maneira “formal” e “informal” no ambiente interno da organizagao
focalizada e, por fim, oferece algumas conclusoes sobre a integra da investigacao.

E interessante notar que os dados e as reflexdes desse estudo apresentam ideias
compativeis com as mesmas concepg¢oes do uso da comunica¢ao na empresa difundida pelo
IDORT. Os questionamentos de May Nunes de Souza e Brandao Lopes contemplam aspectos
semelhantes aqueles que o discurso do IDORT admite. As criticas sao, no geral, dirigidas ao
“uso inadequado” da comunica¢ao na empresa, no contexto da gestao organizacional. Por
exemplo, fala-se em: insuficiente quantidade de informagoes transmitidas aos empregados;
incompeténcia das chefias em transmiti-las; instrumentos de distribui¢ao de informa¢ao mal
desenvolvidos quanto a sua aparéncia e ao seu contetido. Como mesmo dizem os autores: “os
comunicados nao sdo utilizados para ‘vender’ a empresa ao empregado; ao contrario, pela
forma com que vém sendo elaborados, parecem estar contribuindo justamente para o
inverso; sao conduzidos de forma negativa em vez de positiva” (LOPES, 1964, p. 129).

A comunica¢ao, dentro dessa abordagem, é confundida com informagao e seu uso é
associado a autoridade da chefia e do comando da organizagao.

Pode-se dizer que os dados disponibilizados pelos autores e suas consideragdes
oferecem uma representacdo, a titulo de exemplificagao, do tratamento da comunicacao nas
relacoes de trabalho em empresas nas décadas de 1950/1960 no Brasil. Com uma comparagao
entre as recomendagoes imperativas de comunica¢ao enunciadas no material do IDORT e a
andlise do uso da comunica¢do na empresa pesquisada pelos autores, seria possivel perceber
que existe uma significativa convergéncia entre ambas as abordagens com base nos ditames
das “relagdes humanas”.

Alids, o proprio texto de May Nunes de Souza, oriundo de sua palestra no evento
promovido pelo Forum Roberto Simonsen e pela ABRP, conforme antes apresentado,
oferece outros elementos que corroboram para essa nossa constatagao.

O encontro das “relacoes humanas” com as “relacoes publicas”, e o uso da
comunicacao que emergia dessa convergéncia, dentro do contexto da racionalizacao do

trabalho no Brasil, portanto, nao aparece exclusivamente nos documentos produzidos e
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propagados pelo IDORT. Algo compreensivel na medida em que sabemos que o discurso da
“Organizac¢ao Cientifica do Trabalho”, assimilado e adaptado pelo management dos anos
1950 e 1960, foi compartilhado por diversas institui¢oes e figuras decisivas na configuragao
das relagdes de trabalho em empresas e na sociedade. Nao somente esse discurso teve
repercussao no Brasil; difundiu-se “nos dois lados do Atlantico”, como ja disse Pierre
Desmarez (2012, p. 643, tradu¢ao nossa). E ¢ exatamente um pouco sobre isso que veremos

no préximo capitulo.
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Capitulo 4 — As matrizes de relacoes publicas
e a racionalizacao do trabalho: lacos entre
Brasil e Franca

Lt si I'on se disait que rien na aucune importance, quil
suflit de s’habituer a faire les mémes gestes d’une facon
toujours identique, dans un temps toujours identique, en
n aspirant plus qu'a la perfection placide de Ia machine ?
Tentation de la mort. Mais la vie se rebiffe et résiste.
Lorganisme résiste. Les muscles résistent. Les nerfs
résistent. Quelque chose, dans le corps et dans la téte,
s’arcboute contre la répétition et le néant. La vie: un geste
plus rapide, un bras qui retombe & contretemps, un pas
plus lent, une bouftée d’irrégularité, un faux moviment, la

<<remontée>>, le <<coulage>> [...].

Robert Linhart, em L Etabli.

Ao longo de nossa investigacao sobre os caminhos percorridos pelo IDORT,
constituidos de contatos e aliancas com individuos e instituicoes que compartilharam o
mesmo propésito de difundir o idedrio da racionalizacao do trabalho, tomamos
conhecimento da relagao desse Instituto com entidades congéneres no exterior.

Percebemos que, nao por acaso, estabeleceu-se um intercambio de informagoes
entre os organismos nacionais, de diversos paises, em torno de uma corrente de pensamento
centrada no delineamento e na difusao de um processo de trabalho caracteristico do contexto
politico e sdcio-econdmico do século XX.

A combinatéria de métodos e principios baseada nos ditames da “Organizagao
Cientifica do Trabalho”, que, por sua vez, focalizava a criacao de pardmetros “cientificos” e

<« . *» . ~ ~ : ~
racionais” para a organiza¢ao e a gestao do trabalho, motivou a configuracao de um
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movimento mundial que impo6s uma nova légica as relacoes de trabalho nas empresas. Nessa
direcdao, um arsenal de dispositivos foi instaurado a favor da racionalizagdo dos processos
produtivos, em especial, aquele direcionado as relagoes entre individuos, grupos e classes no
ambiente de trabalho. Uma outra conformagao dos relacionamentos entre os diversos niveis
hierdrquicos mostrou-se essencial para o “bom” funcionamento das organizagoes, conforme
a dtica do patronato. As relacdes entre chefias e subordinados, trabalhadores e o comando da
empresa e entre os proprios trabalhadores ganharam uma nova dimensao.

Dentro desse contexto, as entidades promotoras da racionalizagdo do trabalho,
como o IDORT, contribuiram para a produgao e dissemina¢ao de novos modos de regulagao
social, dentre os quais aparece o uso da comunica¢ao. Nossa investigacao no tocante a
perspectiva brasileira, ligada a tal questdao, havia revelado pistas de que as prescrigoes de
comunica¢ao difundidas pelo Instituto brasileiro poderiam estar integradas a um discurso de
racionalizacdo compartilhado por outras entidades estrangeiras que atuavam de forma
correlata a ele.

A partir disso, optamos por concentrar nossos esfor¢os, durante certo momento de
nossa pesquisa, em identificar e analisar as prescricoes de relacoes publicas e,
consequentemente, de comunicagdo em empresas, disseminadas por duas entidades
congéneres do IDORT na Franga: o Comuité National de I’ Organisation Francaise (CNOF) e a
Commission Générale d Organisation Scientifique (CEGOS).

Este capitulo, desse modo, apresenta as anélises do material sobre relacoes publicas
produzido e difundido sob a anuéncia dessas entidades. Como ja indicado, trata-se de um
levantamento® realizado em acervos franceses durante meu estagio doutoral em Paris. Antes,
porém, convém discorrer sobre o entorno socio-histérico e politico ao qual os dizeres desse

material estd condicionado.

4.1 O movimento internacional da Organizacao Cientifica do Trabalho

O percurso do IDORT, desde o inicio, demonstra forte vinculo com entidades

estrangeiras que atuavam com propdsitos correlatos aos seus. Antes mesmo de sua criagao

* Reiteramos que os quadros completos, com as referéncias do material francés, estdo disponiveis ao leitor nos
anexos da tese.
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oficial, em 1931, alguns dos membros mais representativos do Instituto brasileiro, como
Roberto Simonsen, Roberto Mange, Armando de Salles Oliveira e Aldo Mario de Azevedo,
viajavam constantemente aos paises da Europa a fim de conhecer as atividades desenvolvidas
pelas entidades congéneres, em torno do ideario da racionalizagao do trabalho.

E possivel que tal aproximagio tenha resultado no rapido reconhecimento do
IDORT pelo Institut International d Organisation Scientifique du Travail (I10ST), também
conhecido como /nternational Management Institute . Em outubro de 1931, o IDORT ¢
acolhido pelo IIOST como seu interlocutor no Brasil e na América do Sul.

Fundado em 1926, com sede na cidade de Genebra, na Suica, o IIOST reunia
entidades de diversas nacionalidades interessadas nos principios e métodos da “Organizagao
Cientifica do Trabalho”, formando, portanto, uma rede internacional de intercambio de
informagoes. Patrocinado pelo Bureau International du Travail (BIT), organismo instituido
pela Liga das Nagoes™, o IIOST manifestou peculiar interesse nas atividades do IDORT.

E curioso notar que por meio de seu Bulletin de ['Organisation Scientifigue du
Travail, o IIOST divulgou aos seus associados informagdes sobre a fundacdo do IDORT em
sua edi¢ao de setembro de 1931 (BULLETIN ..., 1931). E, no ano seguinte, enderegou carta

ao Instituto brasileiro, parabenizando-o pela publicacao de sua revista:

Em primeiro lugar e principalmente permita-nos congraturlamo-nos com
V. S., muito cordialmente, por motivo da revista IDORT, cujo primeiro
namero lemos com grande interesse e do qual daremos completa referéncia
num dos préximos nameros de nosso Boletim. Ela é realmente uma
publicacao admiravel, que lhes da e ao Instituto recentemente fundado, o
maior crédito. Como V. S. provavelmente ja verificou, ¢ muito dificil
obterem-se trabalhos sobre Racionalizagao e Administragdao Cientifica em
espanhol e portugués (IDORT, 1932, p. 3).

No més de maio desse mesmo ano, o IIOST volta a publicar uma nota sobre o
IDORT em seu periddico, agradecendo o recebimento dos exemplares da revista brasileira e
aprovando o propdsito e as atividades do Instituto brasileiro (BULLETIN ..., 1932).

Em contrapartida, o IDORT, assegurado da importancia de seu vinculo com o

[IOST para o fortalecimento de sua posi¢do no Brasil como entidade representativa do

* Criada em 1919, a Liga das Nagoes reunia paises europeus com o prop6sito de manter a paz mundial a partir
de interferéncias em conflitos mundiais. Em 1946, ela é extinta e sua atuagdo é assumida pela Organiza¢do das
Nagoes Unidas (ONU).
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movimento mundial da racionalizacio do trabalho, que comecava a se constituir e se
estabelecer a época, mostrava-se comprometido em refor¢ar seus lagos em ambito

internacional:

Temos o grande empenho em manter e aumentar o nimero de sdcios
brasileiros do I.I.O.S.T., de Genebra, nao s6 pelo beneficio que advird
diretamente as pessoas que se utilizarem dos trabalhos daquela sociedade,
contribuindo assim para o progresso de nosso pais, como pela repercussio
favoravel ao Brasil que causa nos meios cientificos e culturais estrangeiros o
fato de apresentarmos uma lista considerdvel de socios brasileiros
(INSTITUTO ..., 1933, p. 5).

Apos sete anos de existéncia, o IIOST encerra suas atividades, em 1934, e com sua
exting¢do, outro 6rgao de atuacao relevante em prol da difusao do movimento mundial da
racionalizacao do trabalho ganha maior notabilidade frente ao IDORT e a outras entidades
congéneres no exterior. Trata-se do Comité International de ["Organisation Scientifique
(CIOS)¥. Criado, oficialmente, em 1926 (mesmo ano de nascimento do IIOST), na cidade de
Paris, mas com sede em Praga, o CIOS tinha como principais atividades: a coordenacao da
atuacao das entidades a ela associadas ao redor do mundo e a promog¢ao do Congresso
Internacional de Organiza¢ao Cientifica do Trabalho (DARD, 1999).

Até final da década de 1930, eram bastante regulares as edicdes desse congresso:
1924 (Praga), 1925 (Bruxelas), 1927 (Roma), 1929 (Paris), 1932 (Amsterda), 1935 (Londres),
1938 (Washington). O IDORT, com seus representantes, esteve presente em todos esses
momentos; mesmo antes da fundacdo oficial do Instituto brasileiro, seus principais membros
ja frequentavam as primeiras versoes do evento. Tal participa¢ao politica rendeu-lhe uma
posi¢cao como membro do CIOS, em abril de 1935, sendo solicitado ao Instituto brasileiro,
poucos meses depois, um representante em seu Comité Executivo.

Durante a Segunda Guerra Mundial, o funcionamento do CIOS ¢ prejudicado. As
reunides e os eventos promovidos para reunir seus membros, residentes em varios paises

afetados pelo conflito, sao interrompidos. A reuniao do CIOS programada para ser realizada

Y 0 CIOS, também ¢ conhecido como Comité International de |'Organisation Scientifique du Travail. Sao
exemplos de entidades no exterior integrantes ao CIOS, a época: a Association pour le Perfectionnement des
Meéthodes d Organisation du Travail de Bureau (Paris); o Comité National Belge de ['Organisation Scientifique
(Bruxelas); a Ente Nazionale Italiana per L Organizzazione Scientifica del Lavoro (Roma); a Gesellschaft fuer
Organisation (Berlin), a The Taylor Society (Nova lorque), além das entidades francesas CNOF e CEGOS, das
quais trataremos com detalhes mais adiante.
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em Berlim, em 1941, nao se concretiza. Suas atividades sao retomadas em 1946, quando o
Comité Executivo do CIOS se reine em Londres. Dentro desse contexto, o VIII Congresso
Internacional de Organizagao Cientifica somente seria realizado em 1947, na cidade de
Estocolmo, Suécia: nove anos ap6s sua dltima edicao ocorrida, em 1938, nos Estados Unidos.

Nesse mesmo periodo, o IDORT também viu suas relagdes com as entidades
congéneres no exterior serem abaladas. Isso, todavia, nao fez com que o Instituto desistisse do
intercAimbio de informagoes no exterior, como se pode notar no trecho de um de seus

relatorios, publicado na edi¢ao de 1943 da revista do IDORT:

As dificuldades decorrentes da guerra mundial tém impedido contato mais
frequente com as entidades do estrangeiro com que o IDORT mantinha
comunica¢do. Ndo obstante, e na medida das possibilidades do servico
postal, continuamos a troca de correspondéncia e publica¢oes
auspiciosamente iniciada (RELATORIO..., 1943, p. 159).

No final dos anos 1940, as atividades do CIOS sao retomadas e o IDORT empenha-
se ainda mais em fortalecer seu vinculo institucional com o movimento internacional.
Procura adquirir maior respeitabilidade frente as entidades estrangeiras, tendo em vista um
consequente aumento de legitimidade em sua atuagao e em seus propositos, por assim dizer,
mais locais.

Nessa dire¢ao, o IDORT participa do VIII Congresso Internacional de Organizagao
Cientifica do Trabalho, com uma proposi¢ao ousada ao Comité Executivo do CIOS: realizar
a décima edicao do evento, em Sao Paulo, em 1954. O Instituto brasileiro visualizou a
possibilidade de inserir o evento no calendario de comemoragoes dos quatrocentos anos da
capital paulista que ocorreria naquele mesmo ano. A boa inser¢ao de membros do IDORT
nos 6rgaos governamentais brasileiros, especialmente os de ambito federal e estaduais e
municipais paulistas, contribuiu, em grande parte, para esse novo projeto idorteano.

Inicialmente, a ideia obteve recep¢ao positiva por parte do CIOS. No entanto, a
proposta so seria completamente aceita ap6s a certeza de que a entidade brasileira e a cidade
de Sao Paulo estariam preparadas para organizar o evento e receber as comitivas de diversos
paises. Com isso, o IDORT procura angariar apoio do Governo da Republica e da comissao
municipal paulista, responsavel por organizar as comemorag¢des do aniversario de Sao Paulo.
Outra estratégia sua, ndo menos importante, esteve ancorada em conseguir aprovagao de

outras entidades estrangeiras, vinculadas ao CIOS. Logo de inicio, o Instituto recebeu
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significativo apoio do National Management Council, por meio da figura de seu presidente,
H. B. Maynard. Em 1948, o atual presidente do IDORT encontrou Maynard para se discutir
as diretrizes de uma solida proposta a ser apresentada ao CIOS. No mesmo ano, o IDORT
recebeu em sua sede o presidente do Comité Internacional, Assar Gabrielsson, que veio ao
Brasil, em missao, para melhor conhecer as atividades do candidato a organizar o X
Congresso Internacional, em 1954. Todas essas agdes surtiram efeito e a entidade brasileira
pdde organizar o principal evento sobre a “Organizacao Cientifica do Trabalho”, tal como o
previsto.

Anteriormente a promogao desse Congresso Internacional, em Sao Paulo, outros
dois grandes eventos foram organizados sob a lideran¢a do IDORT: o Congresso Brasileiro de
Organizagao Cientifica e a Conferéncia Latino-Americana de Organiza¢ao Cientifica.
Aparentemente marginal, o papel desses dois eventos tornou-se para o Instituto mais
estratégico do que se possa supor. Ambos os eventos credenciaram o IDORT junto ao CIOS,
as entidades congéneres do exterior e as entidades e figuras nacionais de interesse do Instituto
brasileiro, seja nos aspectos de sua competéncia, seja na questao técnica para a concretizagao
de um evento de porte internacional, seja no que diz respeito a sua autoridade em torno dos
assuntos ligados a racionaliza¢ao do trabalho.

O periodo pos-guerra, final da década de 1940 e os anos de 1950, especialmente,
apresenta um cendrio ainda mais propicio a difusao do idedrio do movimento mundial
liderado pelo CIOS. Trata-se de um momento de reconstru¢ao econdémica dos paises
europeus aliados que, entre outras coisas, exigia, sob o ponto de vista da classe dirigente,
mudangas nas relagdes sociais que pudessem estabelecer uma certa “paz social”, com base em
acoes de apaziguamento dos conflitos entre o patronato e os assalariados. As entidades
promotoras da racionalizagao do trabalho, diante desse cenario, teriam um papel significativo
na instauracao de mudancas nas relagoes sociais dentro das empresas, especialmente, no
tocante ao seu modo de “administracao”.

Nesse contexto, o IDORT confere grande relevancia a sua atuacao internacional e a
sua relacao com o CIOS. Em contrapartida, ganha mais espa¢o no movimento mundial em
prol da “Organizagao Cientifica do Trabalho”. Como principal representante do CIOS no
Brasil e na América do Sul, o IDORT recebe a missao de incentivar a formac¢ao de outras

entidades congéneres nos paises latino-americanos e mostra-se eficiente nessa tarefa.
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Grande parte desse desempenho positivo do IDORT, no que se refere a sua atuagao
internacional, deve-se a Moacyr E. Alvaro, presidente do IDORT no inicio dos anos 1950.
Alvaro tornou-se vice-presidente do CIOS, em 1952; na mesma ocasiao em que o presidente
da entidade norte-americana National Management Council, H. B. Maynard, fora eleito
presidente do Comité Internacional. O préprio éxito do X Congresso Internacional de
Organiza¢do Cientifica do Trabalho, em Sao Paulo, de 19 a 24 de fevereiro de 1954,
concretizou-se com a ajuda do prestigio de Moacyr E. Alvaro, mobilizando as classes politica
e empresarial, nacional e internacionalmente.

A realiza¢do do Congresso Internacional do CIOS no Brasil® pode ser considerada
um marco de suma importincia no percurso do IDORT, no seu papel de difusor dos
principios e métodos da “Organizacao Cientifica do Trabalho”. Toda a movimentagao em
torno do evento, desde 0o momento em que foi lancada a proposta inicial de sua realizagao em
Sao Paulo, revelou a significativa e prestigiosa inser¢ao do Instituto brasileiro no meio
empresarial, intelectual e politico nacional. O apoio de institui¢des brasileiras ao IDORT para
a concretizagao do congresso — a exemplo do Governo Federal, do Governo do Estado, da
Prefeitura de Sao Paulo, do Instituto de Engenharia de Sao Paulo, da Associagao Comercial
de Sao Paulo, da Federagao das Associagdes Rurais de Sao Paulo, da Confederagao Nacional
do Comércio do Brasil, da Confederacao Nacional das Industrias e da Federacao das
Industrias do Estado de Sao Paulo — pode ser compreendido como uma amostra da
legitimidade adquirida pelo Instituto, ao longo de sua existéncia. O idedrio que sustentava o
Instituto brasileiro era mais uma vez reapropriado e colocado em circulagao. Em entrevista a

imprensa, Moacyr E. Alvaro diz:

Os brasileiros estamos orgulhosos (szc) de ser nosso pais o centro mais ativo
da racionalizacdo do trabalho na América Latina. Este se desenvolveu de tal
maneira, durante seus vinte anos de existéncia que a abreviatura IDORT
figura no vocabuldrio de nossa lingua como a raiz de um verbo novo
‘idortizar’, sinobnimo de ‘organizar’ e de ‘racionalizar’. Apesar desse fato
altamente significativo, bem eloquente intrinsecamente, resta ainda um
campo imenso a conquistar para a organizagao cientifica em nossas regioes
jovens, plenas de vida e cheias do desejo de saber e de aspiragdes
progressistas. Estamos convencidos de poder responder plenamente a

* Na ocasido de realizagio do X Congresso Internacional em Sio Paulo, registrou-se a participagio de 864
pessoas dos seguintes paises: Brasil, Estados Unidos, Inglaterra, Franca, Itdlia, Suécia, Espanha, Argentina,
Bélgica, Noruega, Japao, Chile, Canada, Suica, Austrélia, Portugal, Holanda, Africa do Sul, Dinamarca, Austria,
Alemanha, Finlandia (NONO CONGRESSO..., 1951).
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confianca que nos destes. Estamos firmemente convictos de que o X
Congresso, sem perder as caracteristicas do universalismo de seus
antecedentes, serd nao apenas o congresso de Sao Paulo, mas também o
primeiro da América Latina, pela maior expansao possivel do taylorismo
nos paises ainda nao conquistados para o nosso ideal. Podemos assegurar-
vos inteiramente que o IDORT, assim como o governo brasileiro, tudo
farao para servir nesse dominio a grande familia das nagdes (NONO
CONGRESSO ..., 1951, p. 250).

A inaugurag¢ao da nova sede do IDORT, pouco tempo antes da data do X Congresso
Internacional, também vem demonstrar a colabora¢ao da classe industrial paulista a atuagao
do Instituto brasileiro e, consequentemente, aos seus principios da racionaliza¢do do
trabalho. Ao mesmo tempo, o empresario José Ermirio de Moraes, responsével pela comissao
de arrecadac¢ao de fundos para a realizacao do X Congresso Internacional, auxiliou o IDORT
a obter o apoio financeiro de industriais paulistas para a realizagao do evento, e, também,
convenceu seus pares a contribuir para a renova¢do da infraestrutura do Instituto,
inaugurando uma nova sede da entidade.

Ao longo das décadas de 1950 e de 1960 o calendario do Congresso Internacional do
CIOS apresentou-se bastante regular: XI Congresso, em 1957 (Paris); XII Congresso, em
1960 (Sydney); XIII Congresso, em 1963 (Nova lorque), XIV Congresso, em 1966 (Holanda),
XV Congresso, em 1969 (Toquio). Em todos esses eventos, o IDORT esteve presente.

De fato, o CIOS reconhece a notabilidade do IDORT ao incluir em seu Livro de
Ouro de Organizacao Cientifica, ao lado de figuras como Elton Mayo, os nomes de trés
membros do Instituto brasileiro: Roberto Simonsen, Armando de Salles Oliveira e Clovis
Ribeiro. Trata-se de uma publicacao, lancada em 1954, que apresentou as biografias de
pessoas consideradas representativas, mundialmente, para o desenvolvimento e a difusao dos
principios e métodos da “Organizac¢ao Cientifica do Trabalho”.

Ademais, em 1951 o IDORT chega a presidéncia do CIOS. Cada entidade que se
responsabilizava pela realizagao do Congresso Internacional poderia eleger o presidente do
Comité Internacional para o triénio posterior ao evento. A indicagao foi de Odilon Egydio do
Amaral de Souza, que cumpriu seu mandato de 1954 a 1957.

Em meio a significativa rede internacional que se fortalecia em prol do movimento
da racionalizacdo do trabalho, o IDORT estrutura seu Departamento de Relagoes
Internacionais, em 1959, e persiste na sua estratégia de intercambio com as entidades

congéneres no exterior.
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Em anos posteriores, o Instituto brasileiro continuaria a cooperar com as estratégias
do CIOS. Participa das atividades da PACCIOS — comissao panamericana dos comités
nacionais, criada pelo CIOS, nos anos 1950 — e mostra-se receptivo as novas investidas do
Comité Internacional. Em 1961, por exemplo, o entdao presidente do CIOS, A. M. Lederer,
visitou a sede do IDORT, em Sao Paulo para reunir-se com dirigentes do Instituto e
empresarios brasileiros. O objetivo do encontro era discutir um plano de ensino do
scientifique management. Ao mesmo tempo, em meio a essas agoes, o0 IDORT busca criar
novos lacos com outras institui¢des. Firma convénio com o Bureau de Temps Elementaires
(BTE)", em 1964; recebe a visita de membros de uma missdo industrial organizada pela
International Management Association of Japan, em 1967, e cria um acordo com duas
instituicoes alemas: o Conselho de Racionalizagio da Economia Alema (RK.W) e a
Fundacao Friedrich Naumaan para que seus especialistas pudessem ministrar conferéncias no
Brasil, no final da década de 1960.

Em 1967, fruto desse acordo com os alemaes, quatro conferéncias sobre
comunica¢ao foram realizadas pelo entao professor de sociologia econdmica da Universidade
de Frankfurt, Franz Wurm. Transcritas e publicadas na revista do Instituto brasileiro, as
conferéncias intitulam-se: 1) “Relagdes das diferentes camadas e grupos sociais com a
economia nacional e problemas de comunicagdao”; 2) “A informagao como base do
progresso”; 3) “Formacdo e informag¢dao do pessoal na empresa” e 4) “Informa¢ao como

condicao preliminar de progresso” (WURM, 1968a, 1968b, 1968¢, 1969).

4.2 O CNOF e a CEGOS: entidades congéneres do IDORT na Franca

O IDORT sempre procurou manter um intercambio de informagdes com todas
essas entidades do exterior. Com algumas delas, o Instituto brasileiro mantinha um contato
mais timido, limitando-se a receber suas publicagoes e as divulgando entre seus membros.
Entretanto, o IDORT, consideravelmente, estreitou relacdes com aquelas que apresentavam
um percurso mais solido de articulagdo dos principios e métodos da “Organiza¢do Cientifica

do Trabalho”. Dentro desse contexto, duas entidades francesas destacaram-se: o Comité

* Organismo criado pelo Comité National de | Organisation Francaise (CNOF).



186

National de ["Organisation Francaise (CNOF) e a Commission Générale d Organisation
Scientifigue (CEGOS).

A revista publicada pelo Instituto brasileiro reservou significativo espago, ao longo
dos anos 1930 a 1960, para informar seus leitores quanto as ideias e as atividades do CNOF e
da CEGOS, reproduzindo, inclusive, diversos textos de seus membros na integra. Nao
raramente, nomes franceses representativos da “Organiza¢do Cientifica do Trabalho”, como
Henry Le Chatelier, Henri Fayol, Charles de Fréminville, Jean Chevalier, Jean Milhaud e Jean
Coutrot™, membros ativos de tais entidades, eram citados nas edicoes da revista brasileira e
suas ideias serviam de base para muitos debates “idorteanos”. Inclusive, Jean Chevalier
ministrou conferéncias no I Congresso Brasileiro de Organizacao Cientifica, realizado pelo
IDORT, de 18 a 23 de novembro de 1950, em Sao Paulo.

Além disso, iniimeros encontros promovidos pelo CIOS propiciaram ao IDORT
inteirar-se das discussoes e das estratégias articuladas pelo CNOF e pela CEGOS, resultando
em visitas reciprocas as suas sedes. Interessava também as entidades francesas estabelecer
lacos com organizagdes estrangeiras que pudessem legitimar seu discurso sobre a
racionaliza¢io™.

De acordo com Aimée Moutet (1997), estudiosa sobre as questoes que envolvem a
organiza¢dao da producao e do trabalho nas empresas no século XX na Fran¢a, o termo
“racionalizacao” surge na Europa, a partir dos anos 1920, para designar um conjunto de
métodos de organizacao adotado por industriais inspirados no sistema de produ¢ao em uso
nos Estados Unidos. E preciso notar que, para a pesquisadora, o modelo de racionalizacao
americana nao se reproduz de maneira idéntica na Franca. Ainda que muitos industriais
franceses tenham se espelhado no idedrio norte-americano, a logica desenvolvida ao longo da
reestrutura¢do do processo de produ¢do nas empresas francesas veio mostrar que varios
elementos da racionalizagao importados dos EUA nao eram assimilados na sua integra. A
escolha dos métodos adotados era orientado por um conjunto de especificidades das

empresas francesas — gestao de pessoal, determinagdao do tipo de produto em fung¢ao do

* Todos esses nomes sao pioneiros na histéria da racionalizacao do trabalho na Franca. Por meio, sobretudo, do
CNOF e da CEGOS, estiveram a frente do movimento da dissemina¢ao dos principios da Organizacdo
Cientifica do Trabalho.

' Além do CNOF e da CEGOS, diversas instituicoes foram criadas na primeira metade do século XX na Franca
com o objetivo de difundir os principios da Organiza¢ao Cientifica do Trabalho e de configurar um modelo de
racionalizagdo considerado mais adequado a sociedade francesa. Entre essas entidades, Aimée Moutet (1997)
indica, por exemplo, a Association technique de la Fonderie (ATF) e o Comité d’OST de I"'UIMM.
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mercado-alvo, necessidades do capital em circulagdo, por exemplo —, que ndo
necessariamente era compativel com o estilo norte-americano™.

Nesse processo, organizacdes patronais e a classe industrial francesas criaram
entidades capazes de orientar empresas privadas e servicos da administracao publica quanto
aos principios e métodos da “Organizacao Cientifica do Trabalho”, com contornos mais
proximos da realidade de seu pais. Foi o caso do CNOF e da CEGOS.

Tais entidades surgiram em 1926, mesmo ano em que o IIOST e o CIOS foram
fundados. Certamente, nao se trata de uma coincidéncia. Todas essas institui¢oes fizeram
parte de um movimento de renovag¢ao das doutrinas organizacionais, encetado nas primeiras
décadas do século XX, que almejavam contornar a resisténcia operdria a0 maquinismo e
racionalizar os modos de coordenacao hierdrquica nas empresas (HENRY, 2012).

O CNOF surgiu a partir da jungdo de duas instituicdes: a Conférence de
[ Organisation Francaise (COF), criada em 1919, e o Centre d Etudes Administratives (CEA),
fundado em 1921.

O pesquisador Olivier Dard (1999), em sua obra sobre a trajetéria intelectual de Jean
Coutrot, indica que o CEA teve como seu principal nome o engenheiro francés Henri Fayol
(1841-1925), cujo ponto de vista divergia do pensamento de Frederic W. Taylor em alguns
aspectos. Na mesma época, os discipulos do norte-americano Taylor reuniam-se na COF,
presidida por Charles de Fréminville (1856-1936).

O comeco do CEA foi timido e teve como fator determinante para seu
desenvolvimento a realizagao do primeiro congresso de Organizagao Cientifica na Franga, em
Paris, nos dias 28, 29 e 30 de junho 1923, com grande adesao nacional e internacional. Cerca
de 400 congressistas puderam ouvir temas, como: “L’organisation peut-elle faire 1'objet d"'une
science?””. O sucesso desse congresso permitiu ao CEA contabilizar 500 adesdes de
associados, em 1924.

Mas, ainda segundo esse autor, os adeptos do taylorismo nao participaram desse
primeiro evento, revelando o embate existente entre os dois grupos de adeptos da
racionalizagao do trabalho na Franca. Somente a segunda edi¢cao do congresso de

Organizagao Cientifica do CEA, realizado em Bruxelas, contou com a presenca de integrantes

** Lembramos que essa adaptacdo também ocorreu no Brasil, conforme indicado nos segundo e terceiro
capitulos desta tese.

> “A organiza¢do pode ela prépria ser objeto de uma ciéncia?”. O termo “organizacdo” refere-se a organizacio
do trabalho.
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da COF. O evento teve como tema principal “Les problémes généraux d’organisation:
'organisation de la production , des approvisionnements , de la vente, des bureaux et des
administrations publiques™. E logo na conferéncia de abertura, Henri Fayol afirmou que
nao havia antagonismo entre seu ponto de vista e o idedrio taylorista. Ao contrario, havia
uma real complementaridade entre a proposta de sua doutrina e a do norte-americano. O
anudncio de Fayol, segundo indica Dard (1999), foi determinante para a aproximacdo entre o
CEA e a COF, que levaria a criacao do CNOF tempos depois.

Esse posicionamento liderado por Fayol, inclusive, mostrou-se um marco
importante para os defensores da racionalizacao na época, representando a aproximagdo das
duas entidades e, mais do que isso, representando a criacao do CIOS no préprio evento, em
Bruxelas. Ao CNOF, coube a participa¢ao direta na criacgdo do Comité Internacional, para
entao, em 1929, encarregar-se de organizar o IV Congresso Internacional, coordenado por
Charles de Fréminville, o futuro presidente do CIOS.

Ao reunir especialistas da “Organizacao Cientifica do Trabalho” na Franca, o CNOF
tornou-se um lugar de discussdao e de difusao dos pensamentos de Frederick W. Taylor
(introduzidos na Fran¢a por Henry Le Chatelier) e de Henri Fayol. No mesmo periodo em
que Le Chatelier descobre a obra de Taylor e se ocupa de importd-la para as elites técnicas
francesas, seu contemporaneo Henri Fayol elabora uma doutrina que, em alguns pontos,
mostra-se divergente do pensamento taylorista. De todo modo, a estratégia do CNOF foi a de
se apoiar em ambas as visoes para compor o idedrio da organiza¢ao do trabalho, ainda que
seus membros soubessem das distingdes entre uma e outra forma de pensamento (HENRY,
2012).

Odile Henry (2012) também explica que Le Chatelier, ao ratificar os ditames
tayloristas, procurou subordinar as ciéncias do trabalho as ciéncias industriais, enquanto que
Fayol buscou fundar um dominio de saberes guiados pela psicologia e pela contabilidade.
Ambos, no entanto, encorajaram a tecnocracia, cujo poder é fundado, de um lado, nas
competéncias cientificas e, de outro, na experiéncia industrial. Isso talvez explique as razoes

dos membros do CNOF proporem instrumentos de medida de mérito no trabalho apoiados

54 «

Os problemas gerais da organizagdo: a organizacao da produgdo, de abastecimentos, de venda, de escritérios
e de administragdes publicas”. Novamente, ressalta-se que o termo “organiza¢do” é tomado como organizacio
do trabalho.



189

no célculo de tempos e na evolucao de aptidoes dos trabalhadores, além do reforco do poder
das hierarquias nas empresas.

Desde sua fundagao, quando se constituiu seu primeiro presidente, o engenheiro
Charles de Fréminville, o CNOF tomou para si um papel de entidade “conselheira técnica” e
guiou-se sob a perspectiva de uma “ética da neutralidade” (HENRY, 2012), fundada em
aspectos cientifico e técnico de sua doutrina™.

Olivier Dard (1999) indica que o CNOF incentivou o funcionamento de grupos
regionais na Franca sob sua tutela e esteve permanentemente preocupado em criar relagdes
com outras entidades que compartilhavam de seus ideais no exterior. Os meios mais comuns
utilizados pelo CNOF para desenvolver sua rede de relagdes internacionais deu-se por dois
aspectos: por sua participagdo no Congresso Internacional de Organiza¢ao Cientifica do
Trabalho e pelas constantes visitas de seus representantes em sedes de outras entidades, nos
seus paises de origem.

O CNOF mostrou-se uma instituicao que se colocava contra o “anarquismo liberal”
e 0 “despotismo socialista”, num tipo de posi¢ao favoravel a “harmonia social” (DARD,
1999). Entre suas reivindicagoes, estava o papel central assumido na elabora¢ao de codigos
morais especificos aos trabalhadores e aos dirigentes de empresas, dando énfase, em suas
acodes, na criagdo, no estabelecimento e no uso de determinadas regras de conduta. Essa
entidade francesa esforcou-se em formar uma elite técnica que, por sinal, ansiava em
substituir a elite politica na implantacao de uma ordem econdmica e social, com base nos
principios da racionalizacao. Membros influentes do CNOF, e atuante na vida politica
francesa, investiram numa estratégia com propostas para uma reforma administrativa e para a
modernizagdo do Estado francés. Incentivou-se um Estado técnico, reciproco ao
corporativismo, o qual somente seria possivel com a submissao dos individuos a uma
disciplinarizagao coletiva, dentro e fora das empresas.

A CEGOS, assim como o CNOF, surge motivada por interesses do patronato
francés. No entanto, distintamente do CNOF, a CEGOS inventa suas proprias modalidades

de intervencao e de conhecimento (HENRY, 2012).

> Em 1934, o CNOF cria a Ecole d Organisations Scientifique du Travail (EOST). Seu propésito foi preparar e
aperfeicoar a atuacdo de chefes e de agentes de todas as empresas industriais, comerciais e da administragao
publica no exercicio de suas fun¢oes, conforme os métodos da racionalizagdo do trabalho (DARD, 1999).
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Desde o inicio, a CEGOS apresenta-se como um organismo de direito privado,
conselheira de empresas e do Estado, por meio do oferecimento de seus servicos técnicos. De
um lado, coloca-se como um “servi¢o exterior autbnomo” (dotado de um estatuto de uma
associacdo sem fins lucrativos) que oferece assisténcia técnica as empresas e recebe
contribui¢des financeiras pelo servico prestado. De outro lado, ela toma para si o papel de
grande conhecedora das técnicas de organizacao do trabalho e, desse modo, encarrega-se de
propor instrumentos de aplicacao sistematica da racionalizacdo as outras instituicoes
nacionais criadas em torno desse ideario, conforme explica Odile Henry (2012).

Aimée Moutet (1997) assinala que a CEGOS (inicialmente, nomeada de CEGOST)
nasce, em 1926, de uma vontade politica do Ministério do Comércio de orientar a industria
francesa quanto as novas férmulas oferecidas pela racionalizagdo. Era uma entidade que
funcionava com a participacdo de engenheiros-conselheiros™, representantes de organizagoes
patronais e de grandes empresas, a exemplo da Citroén.

Enquanto o CNOF se encarrega de controlar o conteido da doutrina e designar os
especialistas aptos a assumir sua reproducao, a CEGOS interessa-se pela invengao e aplicagao
de instrumentos de a¢ao. Ambas, cada uma a seu modo, encarregam-se de institucionalizar o
idedrio e os métodos da racionalizacao do trabalho frente a classe dirigente (HENRY, 2012).

O contexto do desenvolvimento da racionalizacdio do trabalho na Franca, na
primeira metade do século XX, nao se desenvolveu de maneira linear e harmoniosa. Suas
institui¢coes e seus individuos promotores participaram de embates que mostraram aliangas e
rivalidades. Engenheiros tayloristas e os adeptos da psicologia industrial ou aplicada
pretendiam, em nome da ciéncia que prometiam e do papel que representavam, cada um a
seu modo, ocupar uma posi¢ao de arbitragem dos grupos sociais, com uma clara intengao de
conciliar os interesses entre operarios e patroes (HENRY, 2012).

Além dos integrantes do circulo dos herdeiros de Henri Fayol, outros engenheiros-
conselheiros e industriais perceberam as possiveis vantagens advindas da utilizacao da
“psicologia” e da “sociologia” nas empresas. No final da década de 1930, por exemplo, a
CEGOS desenvolveu, sob a dire¢ao de Jean Milhaud, um novo conjunto de trabalhos sobre a

“gestao do pessoal”. Coube a Jean Coutrot a criacdo, em 1937, do Centre d’Etudes des

> Usamos a expressdo “engenheiros-conselheiros” designada por Luc Boltanski (1981; 1982) e pela pesquisadora
Odile Henry (2012) para referirmo-nos aos engenheiros especialistas da Organiza¢ao Cientifica do Trabalho,
propagadores e praticantes dos métodos da racionaliza¢ao na Franca.
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Problémes Humains (CEPH) e, em 1938, do /nstitut de Psycologie Apliquée (IPSA). Convém
notar que, em 1930, o engenheiro e industrial Coutrot ja havia criado o Bureau d’Ingénieurs-
Conseils en Rationalisation, que se ocupou em estudar as questdes de “Organiza¢ao
Cientifica do Trabalho”, pertinentes a melhoria da produtividade de empresas privadas e da
administragao publica.

Luc Boltanski (1982) considera Jean Coutrot um dos principais criticos a aplicagao
desmedida dos preceitos tayloristas e um dos principais formadores dos especialistas que
difundiram as novas técnicas do management nos anos 1950, calcadas, em grande parte, nos
conceitos da psicologia social de origem norte-americana e na ideia de “relagdes humanas”.

Antes disso, ja nos anos 1930 e 1940, um numero significativo de engenheiros-
conselheiros franceses consideravam que a melhoria do bem-estar do trabalhador
(diminui¢ao da fatiga, supressio de esforcos inuteis, equidade de saldrio, dentre outros
elementos) resultaria na almejada “harmonia social” e no desejado “espirito de coopera¢ao”
(HENRY, 2012). Sem perder de vista os imperativos que contribuem para o aumento dos
rendimentos e a padronizacao da producao, esses especialistas enxergavam nos aspectos
“humanizadores” da “Organizacao Cientifica do Trabalho” uma solu¢ao que consideravam
eficaz para os problemas que prejudicavam as relagdes entre capital e trabalho.

Entretanto, foi nos anos 1950, com o impulso oferecido pelas “missoes de
produtividade”, viabilizadas pelo Plano Marshall, que os escritérios de organizag¢ao, ou seja,
as entidades promotoras da racionalizagao, como o CNOF e a CEGOS, ganharam mais
visibilidade (BOLTANSKI, 1982). Trata-se de um momento decisivo para a consolidacao de
uma nova configura¢do da racionalizagdo imposta as empresas francesas, ancorada nao
somente no conhecimento técnico dos engenheiros, mas, sobretudo, no saber das ciéncias
humanas, da psicologia e da sociologia industrial da época.

Conforme esclarece a sociloga Lucie Tanguy (2001), essa época é marcada pela
tentativa de reconstru¢ao de uma economia francesa afetada pela Segunda Guerra Mundial e,
a0 mesmo tempo, por um contexto de intensas lutas sociais representadas pelos confrontos
entre trabalhadores e os dirigentes de empresas.

Dentro desse contexto, o CNOF e a CEGOS protagonizarao um papel importante
na articulacio de elementos de um modo atualizado de controle social das relagoes de

trabalho nas organizagoes.
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4.3 A americanizacao do estilo de gestao francés: outros contornos da
racionalizacao

A partir de 1945, a sociedade francesa comeca a assumir de maneira mais veemente
um cardter “americanizado” em muitos de seus aspectos. Métodos de producao, modelos de
consumo, praticas socioculturais e um modo de vida préprios dos Estados Unidos sao
transferidos e adaptados para a Fran¢a, por meio de um processo longo e complexo de
atualiza¢ao profunda de institui¢oes economicas e sociais. Em parte, foi um processo dirigido
pelo Estado e, em parte, por entidades semi-ptblicas com o financiamento do governo norte-
americano (DJELIC, 2003).

De acordo com Dominique Barjot (2003), trata-se de um processo histérico de
grande amplitude que atravessa as dimensdes cientifica e técnica, econdmica e financeira,
social, politica e cultural de paises, especialmente da Europa ocidental, cujo desenvolvimento
teve ajuda direta dos Estados Unidos. Conhecido entre os estudiosos do tema como
“americaniza¢ao”, esse fendmeno consiste na introdugao de técnicas, de padroes de produgao
e de consumo e de comportamentos e valores sociais proprios da sociedade norte-americana
em apoio ao processo de moderniza¢do de paises europeus, em especial da Franca.

Esse processo inicia-se ja no final do século XIX, mas ganha contornos mais bem
delineados dentro de um cendrio sécio-econdémico desolador apés o fim da Segunda Guerra
Mundial. Assim como quase toda a Europa, a Fran¢a necessitava de medidas urgentes para
combater a fome que se alastrava entre a populagio e para a reconstrugao de sua
infraestrutura destruida durante os combates. Nao por acaso, a ajuda veio do governo norte-
americano.

Respaldados por sua superioridade econdmica e tecnoldgica e guiados pelo
proposito de findar o totalitarismo, de combater o avan¢o do comunismo e de estabelecer
determinado modelo de democracia por meio da expansdo da produg¢ao e do consumo de
massa, os Estados Unidos, inicialmente, proporcionaram auxilio alimentar e créditos
financiados a curto prazo a Franca e a outros paises europeus (BARJOT, 2003).

Mas ¢ a partir de 1948, com o lancamento do Plano Marshall, que a ajuda norte-

americana torna-se mais sélida no processo de reconstru¢ao da economia francesa e, ao
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mesmo tempo, mais eficiente no que diz respeito a introdu¢ao de uma nova mentalidade ao
pais, calcada na logica capitalista e do management.

Os recursos do Plano Marshall possibilitaram o fortalecimento do préprio programa
interno de moderniza¢ao da Franga, dirigido pelo Commissariat Général au Plan — entidade
criada pelo general de Gaulle, em 1946, e encarregada de coordenar e implantar o
planejamento de reestruturagao econdmica do pais. A época, Jean Monnet aparece como um
dos principais expoentes da entidade e principal dirigente do plano.

Conforme explica a estudiosa Maurie-Laure Djelic (2003), o projeto inicial de
moderniza¢do econdmica e industrial no pais foi motivado e esteve, em grande medida, sob a
responsabilidade de um reduzido grupo de liderangas nacionais alocado nas esferas publicas e
nos 6rgaos de administracao do Estado.

A mecanizagao em grande escala e o aumento dos niveis de producao na esfera
privada e industrial sao, dentro desse contexto, impulsionados pelo Estado por meio de
longos estudos do Commissariat Général au Plan, seu objetivo era o de identificar, e de
importar, os meios e instrumentos necessarios ao crescimento da produtividade e os métodos
do management utilizados pelos especialistas norte-americanos. Mais especificamente, esses
estudos foram dirigidos pelo Groupe Francais de Travail sur la Productivité, presidido por
Jean Fourastié e criado pelo Commissariat Général au Plan.

Este plano interno de reconstru¢ao e de moderniza¢ao da Franga, financiado em
grande parte pelo governo norte-americano, necessitou de uma a¢ao do Estado francés a
curto e a longo prazos (BOULAT, 2008). Foram necessarias medidas mais imediatas, como,
por exemplo, a criagao de entidades que impulsionassem o crescimento da produtividade e a
tomada de posi¢ao oficial a favor do plano frente ao patronato e aos sindicatos. Estes tltimos,
em certa medida, mostravam-se resistentes a essa forma de assimilagao. A longo prazo, esse
plano também promoveu a criagio de um estado de espirito e de um “clima” propicio ao
aumento da produtividade dentro das empresas, tidos como essenciais ao sucesso do plano.

Tanto o CNOF, como a CEGOS, além de outras instituicbes promotoras da
racionalizacdo do trabalho, foram orientadas pelo Estado francés a se adaptarem as
tendéncias anunciadas pelo plano de modernizagao do pais, incluindo um novo modelo de
gestao de empresas importado dos Estados Unidos.

Portanto, apds a Segunda Guerra Mundial, as entidades francesas instituidas em

torno da organiza¢ao do trabalho repensam suas diretrizes. A abordagem centrada, em geral,



194

no tecnicismo e no autoritarismo que direcionava os principios da gestao e organizagao do
trabalho oferece lugar a uma nova linha de acao, sobremaneira, preocupada com dois
aspectos: os procedimentos de selecao e de socializacao dos trabalhadores; e a formacao de
executivos de empresas.

Trata-se da articulagao de novas formas de controle social por meio da aderéncia,
segundo termos de Luc Boltanski (1982), as “tecnologias sociais de manipulagdo” (“relagdes
humanas”, “psicologia de grupo”) no campo da gestio de empresas. Observa-se a
constitui¢ao de uma nova ideologia industrial, que institui uma nova representacao do espago
social, entre 1945 e a década de 1960 (BOLTANSKI, 1981; 1982).

E nesse mesmo periodo que os principios e métodos estritamente tayloristas sio
questionados de maneira mais veemente na Franca. As medidas centradas na otica
“tecnicista” e “autoritdria” nao mais sao consideradas suficientes para melhorar a eficiéncia
dos trabalhadores e, consequentemente, aumentar a produtividade nas organizagdes.
Formula-se m contexto propicio para a difusao do idedrio norte-americano do human
engineering e do management no pais, revestido de um “espirito produtivista”, de “fatores
psicoldgicos” e de uma nova concepgdo de “fatores humanos” nas empresas.

Luc Boltanski (1982) indica que, nos anos 1950, existiu um grande empenho em
modernizar o aparelho econdémico da Franga, inspirado, em parte, nos ditames norte-
americanos. Diversas empresas privadas francesas beneficiaram-se com os milhdes de ddlares
providos pelo Plano Marshall, em 1953, para o estabelecimento de procedimentos em prol da
melhoria de sua produtividade. Em contrapartida, as autoridades econdémicas dos Estados
Unidos exigiam uma mudan¢a que ndo se restringisse a “técnica”, como, por exemplo, a
aplicacdo dos meios materiais na producdo. Esperava-se uma modificacgdio da propria
sociedade francesa: “da acdo sobre os homens, sobre sua ‘mentalidade’ e também quanto as
‘estruturas’, as relagoes entre os grupos e entre as classes” (BOLTANSKI, 1982, p. 158,
tradu¢ao nossa).

Esse pesquisador francés explica que os norte-americanos ndo atribufam o atraso da
Franga, em termos de produtividade, devido ao seu nivel técnico, o qual, na verdade,
aproximava-se ao das empresas norte-americanas. No entanto, havia-se notado um outro
tipo de problema, marcadamente advindo da falta de compreensao dos franceses quanto a
relacao direta entre o aumento da produtividade e o uso dos métodos de “relagdes humanas”.

Os “fatores humanos” deveriam ser levados em conta na gestao “racional” de empresas e em
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seus modelos de organizacao “cientifica” do trabalho. Era preciso criar um “clima” dentro das
empresas francesas favoravel a maior eficiéncia dos trabalhadores; um ambiente baseado no
otimismo, no entusiasmo, na relacao de confian¢a entre a dire¢ao e os subordinados. Um
“clima” que pudesse motivar a mao-de-obra ainda mais para a realizacdo de seu trabalho,
conforme esperado pelo patronato.

O Plano Marshall incentivou a visita de diversos técnicos e especialistas norte-
americanos as empresas/organizacoes francesas para instruir seus gestores no uso e nas
praticas desses novos valores, tao caros a racionalizacao do trabalho. Em complemento,
determinadas agoes sao articuladas para que os responsaveis pela gestio de empresas
francesas e especialistas em organizacao do trabalho pudessem realizar missoes e visitas
técnicas aos Estados Unidos, com o propdsito de adquirir uma formagao sob as bases do
“espirito produtivista” norte-americano.

A mais importante dentre as agdes colocadas em pratica diz respeito as “missoes de
produtividade” que levavam engenheiros-conselheiros e gestores de organizagdes francesas
aos Estados Unidos para aprenderem com os “experts”, segundo nos conta Luc Boltanski
(1982). Dentre as entidades criadas com esse objetivo, destacava-se a Association Francaise
pour I"Accroissement de la Productivité (AFAP). Por ela, foram organizadas centenas dessas
missoes de produtividade. O socidlogo francés indica que foram mais de 450, propiciando a
ida de aproximadamente 4.000 pessoas (executivos e proprietarios de empresas, engenheiros,
representantes sindicais, altos funciondrios da administragdio publica, economistas,
psicélogos, socidlogos etc.) aos Estados Unidos, nos anos 1950. Essa campanha pela
produtividade, fruto do Plano Marshall, nao se restringia a Franca. As missoes de
produtividade norte-americanas espalham-se por toda a Europa Ocidental e, até mesmo, para
os paises de outros continentes na década de 1960, chamando a atencao, inclusive, de paises
como o Brasil, conforme relata o IDORT, em uma matéria publicada em sua revista, no ano

de 1960:

Na década de 1950 “gracas ao Plano Marshall e ao Programa do Ponto IV
do presidente Truman, comecaram a surgir na Europa “os centros de
produtividade”, recebendo de diversos governos apoio eficaz e
encorajamento material. A importancia de tais centros cresceu
consideravelmente com a tendéncia de integragao econdémica da Europa
(mercado comum Europeu) resultando na institui¢ao da Agéncia Europeia
de Coordena¢do da Produtividade, com sede em Paris e participagdo da
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O.E.C.E. Esse movimento ndo se limitou a Europa. Por toda a parte, e
especialmente nos paises subdesenvolvidos, foram instituidos os “centros
de produtividade” oficiais ou semi-oficiais por iniciativa ou sob os
auspicios dos governos interessados. Essa campanha governamental em
favor da producio veio sem duvida dar maior relevo ao movimento em
favor da administracdo cientifica, que vinha sendo desenvolvida pelo CIOS,
desde 1924, por iniciativa privada e quase sempre sem recorrer aos cofres
publicos (MOVIMENTO ..., 1960, p. 43 ).

A campanha de produtividade francesa, de fato, despertou grande interesse dos
brasileiros. Note-se que na ocasiao do X Congresso Internacional de Organizagao Cientifica
do Trabalho, ocorrido em Sao Paulo, no ano de 1954, membros da delegacao oficial do
Commissariat Général a la Productivité” — 6rgao vinculado ao Ministério da Economia do
Governo francés — propuseram contribuir para a racionalizacdo do trabalho nas empresas

brasileiras:

[...] A delegacao oficial, presidida pelo sr. Pierre Bize, veio ao Brasil para
oferecer aos técnicos brasileiros empenhados na Campanha pré Aumento
da Produtividade o auxilio do governo francés, sob forma de facilidades
para verificarem a maneira pela qual foi langada e se desenvolveu campanha
idéntica na Franca, aproveitando o auxilio dado pelo governo norte-
americano, nos termos do Plano Marshall. Resultou esta missao de uma
recomendagao do adido comercial da embaixada francesa em Washington,
a quem o chefe da equipe de observadores brasileiros, que foi aos Estados
Unidos em fins de 1953, declarou que alguns técnicos brasileiros
acreditavam que a experiéncia francesa na campanha em prol do aumento
da produtividade deveria ser de grande utilidade no Brasil, porque jd nos
daria uma adaptacido das ideias norte-americanas a um meio latino. O sr.
Pierre Bize, em conversa com brasileiros, repetidamente afirmou que seu
governo queria oferecer aos brasileiros as seguintes facilidades para
estudarem e conhecerem o que foi e continua sendo feito na Franca: 1)
oferta gratuita de todos relatdrios publicados pelas ‘Missoes de Estudos’ que
foram aos Estados Unidos; 2) facilidades para a ida de técnicos brasileiros a
Franca, a fim de observarem diretamente o que 14 estd sendo feito; 3) envio
de técnicos franceses ao Brasil para auxiliar os brasileiros com seus
conselhos (O COMISSARIADO ..., 1954, p. 160).

Destaca-se, também, o grupo dirigido por Jean Fourrastié, criado em 1948 pela
Delegacao Geral do Plano Monnet — plano de recuperagao economica da Franga, que tinha

relagao direta com o Plano Marshall, conforme indicado antes —, cujas tarefas concentravam-

N o 2

7 O Commissariat Général a la Productivité, criado em 1953, e o Comité National de la Productivité,
juntamente com a AFAP - os dois ultimos fundados em 1950 - estiveram a frente quanto a promog¢ao das
“missoes de produtividade” aos Estados Unidos (BOLTANSKI, 1982).
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se em desenvolver estatisticas sobre a produtividade e capacitar pessoas para o ensino da
produtividade no pais por meio de viagens aos Estados Unidos.

Dentro desse contexto de difusao dos atualizados principios da racionaliza¢ao do
trabalho, a formacao dos gestores aparecia como uma questdo central. Muitas outras
entidades francesas, além da AFAP, empenharam-se nisso, nos anos 1950 e 1960, resultando
na promog¢do de uma série de atividades “pedagdgicas”, com vistas a propiciar o
entendimento de uma nova forma de “administracao” das organizagoes. O /nstitut des
Sciences Sociales du Travail, por exemplo, criado pelo Ministério do Trabalho francés e
acolhido pela Université de Paris, contribuiu para difundir pardmetros das “relagdes
humanas” nas organizagdes por meio da atuacao de seus antigos alunos, os quais exerciam
atividades de “servicos sociais” (BOLTANSKI, 1982).

Segundo esclarece a pesquisadora Lucie Tanguy (2001), a questao das “relagdes
humanas” aparecem nos anos 1930, mas, s6 ap6s a Segunda Guerra Mundial é que se
consegue verificar a incorporagao de seus preceitos que procuravam conciliar a instauragao
de relagdes sociais menos conflituosas e uma organizag¢ao racionalizada. Na operacionalizagao
desse processo, algumas outras entidades francesas também foram importantes: o Chambre
de Commerce de Paris, o Centre Frangais du Patronat Chéritien e o Centre des Jeunes
Patrons (tempos depois, rebatizado de Centre de Jeunes Dirigeants d Entreprise) (MOUTET,
1997; HENRY, 2012).

O CNOF e a CEGOS tiveram papel relevante nesse processo de dissemina¢ao dos
preceitos do management. O CNOF apresenta grande atuacdo por meio de sua FEcole
d Organisation Scientifique du Travail (EOST). Criada na década de 1930, essa escola
popularizou-se ainda mais nos anos 1950. A EOST adaptou-se as novas tendéncias da
racionaliza¢do do trabalho e mostrou ter sido um instrumento importante de especializagao
de executivos/gestores de empresas no oferecimento de cursos direcionados ao controle de
pessoal, abordando temas como: formacao, selecdo, remuneracdo, bem-estar do pessoal,
andlise do trabalho e estudo dos tempos.

Assim como o CNOF, a CEGOS dirigia-se aos homens de negdcios, engenheiros,
agentes de publicidade, chefes de empresas, isto é, a todos que estavam engajados em
questoes que fortalecessem o idedrio da racionalizagao do trabalho, com destaque para os
topicos de “relagdes humanas” e de comportamento dos individuos nas empresas. A acao da

CEGOS, alids, extrapolou a fun¢ao de propagadora das discussdes de seus membros, pois
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“nao desempenhou apenas o papel de divulgadora, ela mesma dirigiu pesquisas nas empresas
com apoio do Institut francais d opinion publique para conhecer os meios de assegurar a
espontaneidade da colabora¢ao operdria” (GIRARD, 1952, p. 119, tradug¢do nossa).

A atuagao dessas entidades, portanto, ganha um novo destaque a partir da segunda

metade dos anos 1940:

[...] a diferenca fundamental com o antes da guerra é que a acao dos
escritorios de Organizagao nao é mais orientada unicamente, ou mesmo
prioritariamente, em torno da racionaliza¢ao do trabalho manual ou no
agenciamento material dos ateliés. Uma grande parte de sua atitude vai
concentrar-se nas novas tarefas de selecdo, de socializacio, de formagao de
pessoal dirigente, comercial, técnico, administrativo etc. Trata-se de uma
mudanca do objeto que determina a mudanga de métodos: o tecnicismo e o
racionalismo autoritdrio dos engenheiros centralizadores aplicados a gestao
dos trabalhadores, até entdo ndo sdo mais utilizaveis (BOLTANSKI, 1981,
p. 33, tradu¢ao nossa).

Dentro desse cenario, 0 CNOF e a CEGOS empenharam-se no ensino de “gestao” e
de “administracido” para a formagao de novos gestores, bem como ao aperfeicoamento dos ji
existentes. Uma série de conferéncias, encontros, reunioes e sessoes de estudo sobre diversos
temas foram promovidos: marketing, vendas, “relagdes humanas”, relagoes publicas etc.
Somado a essas agoes, tais entidades também produziram e publicaram periddicos e livros
para a difusdo da doutrina da “Organizagdo Cientifica do Trabalho”, disseminando
orientagoes e recomendagoes no que se refere as atitudes dos gestores e dos dirigentes nas
relacdes de trabalho em organizagdes. Interessava, sobretudo, conscientizd-los quanto a
necessidade de adotar uma postura aparente de “respeito a dignidade dos trabalhadores”
(BOLTANSKI, 1982), para que se pudesse assumir certas atitudes, como facilitar a
comunicacao entre a direcao e os empregados, e, assim, criar um sentimento aos seus
subordinados de integracao a empresa, acordado com a légica da nova configuracao da
racionalizagao do trabalho. Tratou-se de um contexto de mudangca da relagao hierarquica nas
organizagdes, a0 menos em termos das prescri¢oes adotadas no ambiente de trabalho, que

exaltava os preceitos das “relacdes humanas™ ancorados:

[...] sobre os métodos psicologicos do comando, sobre a informagao e a
comunica¢do com o pessoal, sobre o estilo de comando. Esses métodos sdo
centrados na relacdo do superior com os seus subordinados (como
conduzir as entrevistas com os trabalhadores, como instruir, como
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simplificar o trabalho, etc.), sobre o tema relagdes e comunicacoes,
comando-relagdes (a autoridade, o compromisso da hierarquia, etc.)
(BERNOUX, 1992, p. 93-94, tradu¢ao nossa).

As prescricoes de comunicagao em empresas, na Franga, acompanhavam as novas
orientagoes de “administracio” anunciadas. Ao longo dos anos 1950 e 1960, elas
incorporaram muitos dos aspectos de gestao de pessoal baseada nos modelos do management
scientifique, que se origina da Escola das “relacoes humanas”. Se, antes disso, a compreensao
de comunica¢ao nas empresas era delineada a partir da forma de organizagao do trabalho de
influéncia taylorista, numa perspectiva essencialmente mecanicista e instrumental, nesse novo
momento, a comunicagao é apreendida como um modo de contribuir para a “gestao” do
“fator humano” e dos aspectos sociais nas relacoes de trabalho. Sob esse horizonte, a

atividade de relagoes publicas ganha um papel fundamental.

4.4 Relacoes publicas e produtividade: a comunicacao integrada ao
management

Em conformidade com a modernizagao do modo de gestao sustentado pelos pilares
do management norte-americano em prol do aumento da produtividade — comando
“democratico”, importancia dos “fatores humanos”, respeito a dignidade dos empregados,
constru¢ao de um ambiente em que os trabalhadores estejam convencidos que podem
participar da vida da empresa, compreensao mutua entre chefes e subordinados —, a atividade
de relagoes publicas comega a ganhar algum reconhecimento frente ao patronato francés. Ou
como diz o estudioso Yves Nicolas (1996, p. 18, tradu¢do nossa): “é nos anos 1950 que os
industriais franceses descobrem a comunica¢ao de empresa. Ela se chama Rela¢coes Publicas e
penetra na Franca no momento do Plano Marshall”.

As viagens de estudos aos Estados Unidos por meio das “missoes de produtividade”,
criadas em torno do Plano Marshall, ofereceram aos pioneiros franceses das relagdes publicas
conhecimento sobre o idedrio dessa nova maneira de gerir as organizacoes, dentro de uma
perspectiva de “humanizagao” das relagdes de trabalho.

Comegava a se construir com mais solidez o entendimento de que a comunica¢ao,

quando pensada como um meio de criar relacdes amistosas entre os empregadores e 0s
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trabalhadores, auxiliaria diretamente na eficicia dos empregados e na melhoria da
produtividade das empresas. E a atividade de relagoes publicas, por meio de suas técnicas, era
tida como aquela que poderia articular, eficientemente, 0 modo como a comunicagao seria
aplicada em consonincia com os principios dos novos caminhos da racionalizacao do
trabalho.

As filiais francesas da industria petrolifera norte-americana, portanto, logo enviaram
seus executivos/gestores as suas sedes para realizar estdgios e compreender melhor como as

»58

técnicas de “public-relations™ eram utilizadas para mobilizar os empregados nas empresas a
favor da produtividade (BOIRY, 2003). Nomes como Jean Choppin de Janvry (ESSO
Standard), Francois Lulé-Déjardin (Shell) e o ja conhecido pela literatura brasileira da area,
Lucien Matrat (Caltex), participaram dessas missoes e se engajaram em introduzir na Franga
as orientagdes apreendidas no exterior.

Ao retornarem de suas viagens de estudo e de aprendizado aos Estados Unidos,
todos esses dirigentes implantaram servicos de relagdes publicas nas organizagdes em que
atuavam. O pesquisador Thierry Viale (1997) esclarece que esses pioneiros tinham a tarefa de
tornar a industria petrolifera francesa mais conhecida por meio de informagdes, por assim
dizer, “objetivas”, como uma estratégia de dissipar sua ma reputacao face a opiniao publica.
Com isso, uma série de técnicas de relagdes publicas foram instituidas por tais empresas:
veiculagdo de publicagdes institucionais e dirigidas aos funciondrios, realizagao de
conferéncias, producao de filmes sobre o seu negdcio, promogao de visitas as suas instalagoes,
incentivo a producao cultural de artistas franceses, entre outras.

As “missoes de produtividade” promovidas pela Association Frangaise por
["Accroissement de la Productivité (AFAP) também tiveram papel de destaque na introdugao
da doutrina das relagdes publicas na Franca e na configuragao dos preceitos de comunicagao
nas empresas. O pesquisador Yves Nicolas (1996), por exemplo, nos apresenta uma
publicagao de autoria da AFAP, composta de uma série de comentarios sobre esse assunto,
sintetizando as principais observagoes dos especialistas a partir de informagoes origindrias das

assiduas viagens de estudos realizadas aos Estados Unidos.

% Note-se que parte representativa da literatura sobre as relacdes publicas nos anos 1950, inclusive muitos dos
textos do CNOF e da CEGOS, adota a terminologia norte-americana “public-relations” no lugar da expressido
em francés “relations publiques”.
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Intitulado de L 7nformation dans l'entreprise moderne (“A informag¢ao na empresa

moderna”), esse volume™ inaugura uma colecdo de varios outros livretos que, a época,

procuravam sistematizar e tornar publica a compreensao dos franceses a respeito dos

principios e das técnicas que marcavam a racionalizacdo do trabalho de acento norte-

americano. Robert Gardellini, presidente da AFAP, demarca a relevancia das discussoes em

torno do uso da comunica¢ao dentro do processo de racionalizagao no texto de introdugao

dessa publicacao. Seu ponto de vista, afirmando nao ser esta uma escolha aleatoria, justifica a

énfase dada a publicac¢ao:

* Consultamos esse material diretamente no acervo da Bibliothéque nationale de France (BnF). Conforme se
pode constatar, trata-se de um material que discorre sobre as questdes consideradas as mais importantes, com
base nas centenas de relatdrios das “missoes de produtividade” realizadas pela AFAP.
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7

No6s achamos que a noc¢io de Produtividade nido é um conteido
essencialmente técnico. Tomar consciéncia disso implica, antes de tudo,
uma atitude de cada um em rela¢do as suas responsabilidades de dire¢ao ou
de execucio, e de cooperagio no jogo das relacdes sociais. E por isso que
pareceu desejavel abrir essa cole¢ao ao tratar de um problema tocante as
relacdes humanas (L'INFORMATION ..., [195-?], p. 6, traducdo nossa).

Sob esta Otica, a comunicacao passa a ser considerada uma questao de “relagdes
humanas”. Nao s6 isso. Trata-se de um meio eficaz para imprimir os requisitos estabelecidos
pelas “relagdes humanas” ao ambiente interno das empresas. A conexdo entre comunicacao e
“relacoes humanas”, surgida como um dos principais elementos apreendidos pelas “missdes
de produtividade”, é assimilada de maneira a solucionar “os problemas de relagdes entre o
pessoal da direcao e de execu¢ao” nas organizagoes (L'INFORMATION ..., [195-¢], p. 3,
tradu¢ao nossa).

A obra L information dans ['entreprise moderne esta dividida em trés partes: (1) o
testemunho das missoes francesas de produtividade aos Estados Unidos; (2) as técnicas de
informacao observadas nos Estados Unidos; (3) tendéncias e realizagcdes francesas. Dentre as
questdes abordadas, ganham destaque as discussdes em torno do fator “informa¢io” na
configuracao das “relagoes humanas”; a pesquisa realizada na industria Western Eletric e os
estudos de Elton Mayo; as técnicas de informagao observadas nos Estados Unidos (aplicagao
de enquetes com os empregados, acolhimento de novos funciondrios nas empresas, jornal de
empresa etc.); os estudos de caso sobre a realidade de empresas francesas no tocante ao uso
da comunica¢do. Note-se um especial interesse em apresentar as principais questoes que

contribuem para o aumento do rendimento do trabalho nas empresas, haja vista que:

[...] as missoes de produtividade que regressaram dos Estados Unidos, apds
suas viagens de estudos efetuadas sob os auspicios da AFAP, constataram
que a produtividade é, antes de tudo, nesse pais, uma questdo de clima
social e de relagdes humanas (L'INFORMATION ..., [195-?], p. 6, tradugdo
nossa).

Concomitante a atuagdo nas empresas, os pioneiros franceses de relacdes publicas
que estudaram nos Estados Unidos, seja por meio das “missdes de produtividade” ou por

iniciativas proprias e das organizagdes em que atuavam®, reuniram-se em torno de entidades

% Aos nomes ja citados, incluem-se também René Tavernir e Etienne Bloch. O primeiro era conhecido como
“Conseil en Relations Publiques” (“conselheiro de relagdes publicas”). J4 este dltimo foi publicitario da inddstria
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que propiciavam espacos de discussao sobre a construcao dessa nova atividade na Franca.
Grande parte desses pioneiros é formada por antigos jornalistas e alguns publicitarios. A
época, ndo havia cursos universitirios que pudessem formar profissionais de relagdes
publicas. Aos interessados nao havia outra alternativa: era necessdrio buscar por essas novas
informagdes com a participacdo em atividades oferecidas por entidades promotoras da
racionalizagao, como ¢ o caso do CNOF e da CEGOS, ou, entao por meio de associagoes
criadas especificamente para a discussao da atividade®'.

Vale notar que o ensino do management nas universidades francesas, isto é, a
formacao de estudantes em torno dos conceitos e das técnicas de administragao de empresas,
de “gestao” e de “relagdes humanas”, surge somente no final dos anos 1960 (BOLTANSK]I,
1981). Do mesmo modo como ocorreu com as relacdes publicas, o ensino dessa nova forma
de conducio de controle social nas empresas ficou a cargo, em grande medida, das entidades
propagadoras da racionaliza¢ao do trabalho.

Em 1950, o Club de La Maison de Verre era o lugar oficial de encontro dos
primeiros praticantes e difusores das relagdes publicas no pais. Servia de apoio a rede de
sociabilidade que se estabelecia em torno dos pioneiros, a troca de informagoes e de
experiéncias e a formulacdo de uma doutrina propria de relagdes publicas mais adequada a
sociedade francesa (VIALE, 1997). Apds poucos anos depois de sua existéncia, criou-se a
Association Professionnelle des Conseillers et Cadres des Relations Publiques et Sociales
(APROREP), em 1952, sob a lideranca de Alexandre Virenque, importante colaborador do
CNOF e da CEGOS. Tratava-se de uma associa¢ao instituida para defender os interesses da
profissao de relagdes publicas e auxiliar o Club de La Maison de Verre quanto as reflexoes
sobre a natureza de tal atividade na Franca.

Dois acontecimentos tornaram-se decisivos para a legitimac¢ao das relagoes publicas
no pais. No ano de 1954, a Fedération de la Presse e a Fedération de la Publicité aprovam o
primeiro Codigo Profissional de Relagdes Publicas. Esse documento tinha como propésito

distinguir-se do jornalismo e da publicidade, impondo pardmetros a pratica profissional das

automobilistica e é considerado como um dos primeiros interessados e difusores das bases da profissao de
relagdes publicas na Franca (VIALE, 1997).

1 Outro exemplo a ser lembrado é o Institut des Relations Publiques et Cadres Supérieurs (IRPCS), criado em
1954. Thierry Viale (1997, p. 116) explica que, diferentemente dos Estados Unidos, onde a comunica¢ao é
oficialmente ensinada nas universidades desde o final do século XIX, na Frang¢a notam-se iniciativas pontuais e
privadas que dao vida aos primeiros semindrios, conferéncias e escolas de publicidade ou de relagoes publicas,
nos anos 1950.
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relacoes publicas. E, um ano apds, em 1955, o Club de La Maison de Verre e a APROREP
uniram-se para a fundacao de uma unica entidade representativa das relagdes publicas na
Franga. Era o surgimento da Association Frangaise des Relations Publigues (AFREP).

Thierry Viale (1997) assinala que a AFREP integrava nomes de praticantes de
relagdes publicas de grandes empresas: Etienne Bloch, da Ford, Jean Choppin de Janvry, da
Esso Standard, Michel Frois, da RATP, Jacques Santini, da Air France, Lucien Matrat, da
Caltex, dentre outros. Muitos deles, conforme explica o estudioso, colaboraram ou
escreveram os primeiros estudos de relagdes publicas em lingua francesa®™.

De acordo com Yves Nicolas (1996), novos sindicatos e associagdes profissionais
inspirados, em grande parte, no novo modelo de gestao norte-americano, surgem na Franga
apos a Segunda Guerra Mundial. Em 1947, sao criadas a Association Nationale des Chefs du
Personnel (ANDCP) e a Union des Journeaux et Journalistes d Entreprise de France (U]JEF).
Dois anos ap6s, os engenheiros-conselheiros redinem-se para criar a Assoczation Frangaise des
Conseils en Organisation Scientifigue (AFCOS). Todas essas entidades, segundo o
pesquisador, estavam interessadas nos beneficios trazidos pela comunica¢ao ao comando e ao
controle dos trabalhadores nas empresas. Soma-se a esse conjunto de organismos, também: o
Syndicat National des Agents de Relations Publiques (1955), o Syndicat National des Conseils
en Relations Publigues (SNCRP) (1955), o Syndicat National des Attachés de Presse
(SYNAP) (1959). Se, por um lado, a prolifera¢cao de organizagoes representativas das relagdes
publicas no pais mostra a expansao da profissao e a legitimacao da atividade, por outro lado,
demonstra o embate de interesses particulares de cada categoria de seus pioneiros:
conselheiros independentes, profissionais de empresas, dirigentes da imprensa etc.
(VIALE,1997).

No final dos anos 1950 e inicio da década de 1960, houve um esfor¢co de entidades e
individuos de paises como a Bélgica, a Holanda, a Itdlia e, evidentemente, a Franca em
elaborar uma concep¢ao comum de relagdes publicas, que representasse o entendimento
europeu sobre a atividade e sua prética profissional. Uma das instituicdes que desempenhou

significativo papel nesse sentido foi o Centre Européen des Relations Publiques (CERP),

62 Os primeiros estudos de relagdes publicas na Franca: CARIN, Alec; MATRAT, Lucien. Les relations publiques
moteurs de productivité. Paris: Ed. Elzevir, 1951; CEGOS. LES JORNEES d‘études de la Cegos. Pratiques de
relations publiques. Paris: ed. Hommes et Techniques, 1951; ASSOCIACION FRANCAISE POUR
L’ACCROISSEMENT DE LA PRODUCTIVITE. Les relations publiques dans la societé moderne. Paris: AFAP,
1957; VERDIER, Henri. Les relations publiques. informations e actions. Paris: Ed. de 1'Entreprise Moderne,
1959.
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criado em 1959, sob a lideranca de Lucien Matrat, que, tempos depois, se transformaria na
Confédération Européenne des Relations Publiques.

Lucien Matrat, considerado o “lider intelectual” das relagdes publicas na Franga
(BOIRY, 2003), sempre esteve a frente das principais discussoes relacionadas ao assunto. Sua
maior preocupagao centrou-se em demonstrar como as relacdes publicas poderiam
contribuir diretamente para o crescimento da produtividade das empresas. Seu pensamento
procurava revelar que o “fator humano” deveria ser o primeiro elemento a ser considerado
nas estratégias dos dirigentes para o aumento da produtividade, nao ignorando, nesse
contexto, os principios e as técnicas da atividade de relagoes publicas.

Segundo a perspectiva do pioneiro das relagdes publicas francesas, o rendimento do
trabalho humano ¢ influenciado pelas questdes materiais e técnicas, entretanto, ele depende,
em grande medida, de um “estado de espirito” propicio a utilizacao eficaz desses recursos.
Trata-se do estabelecimento de um “clima” favoravel a realizagdo do trabalho, baseado em
conjunto de elementos que despertem no trabalhador o “desejo de fazer bem” (CARIN;
MATRAT, 1951). Criar esse ambiente interno as empresas, segundo seu ponto de vista,
tornou-se tarefa essencial das relagoes publicas.

Entende-se, dentro desse contexto, que as relacdes entre os homens no ambiente
interno as organizagdes devem ser fundamentadas nos principios da dignidade humana e do
respeito as necessidades psicoldgicas e sociais daqueles que executam o trabalho. Ligada ao
mundo da racionalizacdio do trabalho, coube a doutrina francesa de relagcoes publicas
mobilizar um conjunto de recomenda¢oes que possibilitasse a compreensao e a aplicagao
dessa ideia, em sua integralidade.

Trata-se de orientagdes que revelam alguns pilares de um discurso que acompanha
bem de perto o idedrio da racionalizacao do trabalho, bastante presente nos anos 1950 e 1960,
os quais podem ser assim enumerados: estabelecimento de relagdes de confianca, de
honestidade e de cordialidade entre os dirigentes das empresas e os empregados;
reconhecimento do trabalhador como um individuo que quer ser compreendido, ouvido,
sendo necessdrio incentivar o didlogo no ambiente de trabalho; constituicao de uma
atmosfera de coesdo e de harmonia que seja resultado da compreensao matua entre aqueles
que representam a dire¢do, o comando da empresa e os individuos que transformam seu

trabalho em ganhos de produtividade para as organizagoes.
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Nao é exagero dizer, sob esta abordagem, que as relacoes publicas na Franga
acompanharam as orientagdes do management. Philippe A. Boiry (2003) indica que Lucien
Matrat esteve bastante interessado nos conceitos e nos métodos ofertados pela nova forma de
gestao norte-americana, a partir do final da Segunda Guerra Mundial. Pois, como especialista
da racionalizacao, compreendia que a causa mais expressiva do retardo das empresas
francesas em termos de desenvolvimento econdémico se devia, especialmente, ao estilo de
direcao adotado. Segundo explica Boiry (2003), Matrat percebeu que a formacgao dos
executivos/gestores e dirigentes de organiza¢des privadas e publicas calcada em caracteristicas
de comando “autoritdrio” nao era a melhor forma de criar “relacoes” entre a empresa e seus
empregados adequadas a produtividade. Por esse motivo, ele recomendava um estilo de
dire¢ao integrado as necessidades “sociais” e “humanas” dos individuos nas organizagoes.

Em 1951, Lucien Matrat, em parceria com Alec Carin, publicou uma obra
considerada pioneira no contexto dos estudos sobre relagoes publicas na Franca. Intitulado
de Les public-relations: moteur de productivité, esse livro procurou mostrar argumentos que,
segundo seus autores, poderiam demonstrar a relagdo direta entre a atividade de relagdes
publicas e o aumento de produtividade nas empresas. Convém notar que, dentro desse
propésito, tal publicagao traz questdes que revelam, de certa forma, o entendimento que se
demonstrava a época sobre as orientacoes de relacoes publicas no tocante a administragao das
relagoes de trabalho.

Para Matrat e Carin (1951) o desenvolvimento da atividade de relacoes publicas traz
beneficios e vantagens para o patronato, para os trabalhadores e, inclusive, para a sociedade.
No que diz respeito a direcdo das empresas, propicia um melhor conhecimento dos
problemas dos empregados e de seus valores individuais, estimula uma colaboragao mais
efetiva dos trabalhadores as suas decisdes e conforma um coletivo, por assim dizer, mais
“tranquilo” no ambiente de trabalho. Aos empregados, as relagdes publicas oferecem
entendimento sobre o funcionamento, as atividades e os problemas da empresa; despertam
neles um sentimento de dignidade no ambiente de trabalho, de satisfagao por pertencerem a
uma empresa que se preocupa com seus funciondrios e que incentiva a sua expressao e,
consequentemente, trata-se de uma atividade que desperta no trabalhador maior interesse na
realizacao de seu trabalho, havendo menos desperdicio de tempo e de recursos materiais. Os

autores indicam que tudo isso, em suma, é relevante para a produtividade das empresas e,
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consequentemente, para o desenvolvimento econdmico do pais e o bem-estar de toda a
sociedade.

No que tangem os métodos de levantamento e interpretagdo dos dados
indispenséveis para a elaboracao de um plano de relagdes publicas que movimente todas essas
recomendagdes, a identificagdao das opinides dos trabalhadores ganha destaque.

O proposito ¢ tentar detectar os fatores que impedem direta e indiretamente o
rendimento dos trabalhadores e o aumento da produtividade. Duas maneiras sao
aconselhadas: (a) esperar que o empregado tome a iniciativa de informar a direcao da
empresa sobre os acontecimentos que envolvem a realizacao de seu trabalho e (b) questiona-
lo sobre os pontos que realmente interessam ao plano de relacoes publicas. Ambas as formas
sao exequiveis e podem ser operacionalizadas, conforme algumas medidas.

A primeira delas refere-se ao que Matrat e Carin (1951) chamam de “portas
abertas”. Isto é, o dirigente, o chefe, ndo deve perder nenhuma oportunidade de escutar o que
seus subordinados tém a dizer. Ouvir os empregados auxilia na constru¢ao de um sentimento
de compreensao mutua, gerando auto-estima dos trabalhadores e incentivando-os que
confiem naqueles que tém postos nos niveis hierdrquicos acima do seu.

Outra orientagao estd na aten¢ao dada as reclamagoes dos empregados, e numa
tentativa de resolver os problemas que interferem na melhor realizacao de seu trabalho,
conforme os parametros impostos para o crescimento da produtividade. O processo de
transmissao de “informacao ascendente”, ou seja, dos subordinados as chefias, seria uma
pratica a ser encorajada. A utilizacao do que os autores denominam de “fichas de reclamagao
transmitida” (CARIN; MATRAT, 1951) é fortemente recomendada por eles, pois tal
instrumento é compreendido como uma maneira eficaz de obtencao de informagdes pela
direcio e, a0 mesmo tempo, constitui um meio propicio para a conscientizagio dos
individuos em suas responsabilidades e em suas decisdes no ambiente de trabalho.

Se, por um lado, essa demonstrou ser uma forma de mobilizagao do trabalhador
para com a direcdo, levando os gestores a mais bem conhecer o posicionamento desses
individuos frente a empresa, por outro lado, Matrat e Carin (1951) alertam os riscos da
empreitada: caso um funciondrio perceba que sua reclamacao ndo foi levada em consideragao
ou nao foi tratada de modo satisfatorio, seu rendimento no trabalho poderia ser afetado

negativamente.
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As “sugestoes” também sao uma medida lembrada pelos especialistas em relagoes
publicas como adequada as relagoes de trabalho nas empresas. De acordo com Matrat e Carin
(1951), as sugestdes oferecidas pelos empregados sao importantes, haja vista que permitem a
diregao avaliar o grau de interesse deles pela empresa e suas qualificagoes profissionais.

Note-se, além disso, que quanto mais o trabalhador expuser suas ideias, seus
julgamentos sobre as questoes que envolvem a sua vida no trabalho, maior sera o grau de
conhecimento da dire¢cao sobre os motivos que dificultam o aumento da produtividade.
Lucien Matrat e Alec Carin (1951) reprovam o que eles chamam de “politica do avestruz” e
alertam que a ignorancia da chefia sobre o que se passa com a vida de seus subordinados no
ambiente de trabalho, seus aborrecimentos e suas davidas, opde-se ao “espirito” das relagdes
publicas. A direcdo nao deve temer a critica advinda dos empregados, enfatizam os
especialistas. Caso algum julgamento seja desagradavel ou questionavel, ¢ importante saber
sob quais fatos ele é construido para, entao, trazer a “verdade” a tona. Por outro lado, se o
empregado for sincero e justo nas informagdes fornecidas, as condigoes de trabalho podem
ser melhoradas, com ganhos para a produtividade.

Alguns “obsticulos” a emissao de sugestdes por parte dos empregados sao
enumerados pelos autores (CARIN; MATRAT; 1951). O primeiro deles refere-se ao receio de
o funcionario ser mal interpretado pelas chefias e, entao, receber algum tipo de represélia no
ambiente de trabalho. Neste caso, coloca-se o cerne do problema nos comportamentos dos
chefes que compreendem as sugestdes como um meio de criticar seu comando ou, entao, de
tomarem para si as ideias de seus subordinados, proibindo-os de divulga-las livremente.
Outros “impedimentos” dizem respeito: a divida que o empregado tem quanto a sua
capacidade, a falta de confianca na sinceridade e na eficicia do sistema de sugestoes e ao
temor quanto as criticas que pode receber de seus colegas, caso a sugestao seja aceita.

A aplicagao de enquetes e de entrevistas ¢ igualmente aconselhada para a
identificagdao das opinides dos trabalhadores. Esses pioneiros das relagoes publicas na Franca
desenvolveram um questiondrio que consideravam bastante eficaz para esse proposito.
Intitulado de “Questionnaire S. P. V (savorr-pouvoir-vouloir)”, tal instrumento foi
concebido com o objetivo de levantar informagdes consideradas significativas para o
desenvolvimento de um plano de relacoes publicas que pudesse reforcar trés condi¢des
essenciais a melhoria da realizagao do trabalho dos empregados: “saber o que fazer”, “ter os

meios para fazer” e “querer fazer bem” (CARIN; MATRAT, 1951).



209

As questoes dispostas nesse questiondrio revelam uma investigagao apurada quanto
a realizacao do trabalho dos empregados, dentro de um ponto de vista técnico e, sobretudo,
“psicologico”. De um lado, procura-se saber se o empregado “conhece seu trabalho™: “vocé
sabe claramente o que faz?”; “onde comecam e onde terminam suas responsabilidades?”;
“vocé tem esses pontos de sua responsabilidade por escrito?”; “vocé sabe o que faz o operdrio
que estd antes de vocé no ciclo de operacao?”; “vocé tem a possibilidade de se aperfeicoar?
Como?”. De outro lado, pretende-se identificar a relagao que o empregado tem com o seu
trabalho e com a empresa: “vocé pode fisicamente e intelectualmente fazer seu trabalho?”;
“vocé julga seu trabalho: interessante, muito facil, muito dificil ou muito fatigante?”; “Um
pertencimento sindical é: admissivel, toleravel ou condenével?”; “vocé estd satisfeito com as
condigoes psicologicas de trabalho?”; “vocé gosta do clima geral da empresa? Por que?”;
“Vocé se julga indispensavel?” (CARIN; MATRAT, 1951).

Esse tipo de instrumento de identificagao de informagdes anuncia a tentativa de
controle social no ambiente interno as empresas. As constatacoes dos relatorios das “missoes
de produtividade”, ndo por acaso, apresentam as enquetes como “um meio necessario ao
estabelecimento e a manuten¢ao de boas comunicagoes na empresa com a intencao de
normalizar as relagdes entre empregadores e assalariados” (L'INFORMATION ..., [195-¢], p.
29, tradugdo nossa). Ou como mesmo dizem Lucien Matrat e Alec Carin: “esse questiondrio
favorece a integragao do trabalhador a sua empresa: porque ele constitui a base essencial e
indispensédvel para construir e desenvolver uma acao de P.R.% a favor do crescimento da
produtividade do trabalho” (1951, p.67, tradu¢ao nossa).

E importante notar que tal recomendacio do uso de enquetes e de entrevistas junto
aos trabalhadores estd acompanhada de certa reivindicacao a natureza da atividade de
relacoes publicas: sua acessibilidade a todas as instancias da empresa, entre os diversos niveis
hierarquicos. Nao a toa, a direcao da empresa é orientada a oferecer ampla independéncia ao

levantamento de informagdes junto aos empregados:

Se queremos, por meio da aplicacdo interna de um plano de P.R., melhorar
o clima da empresa e aumentar a produtividade do trabalho, é necessario
permitir ao responsavel das P.R. de proceder a essa sondagem de opinido

% A sigla “P.R.” significa “Public-Relations”. Assim como Lucien Matrat, alguns especialistas franceses de
relacoes publicas a época optaram por utilizar a expressdo "public-relations”, e ndo sua versdo original norte-
americana. Entretanto, outros escolheram a sua traducio em francés “relations publiques”.
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interna com toda a liberdade de a¢ao desejavel (CARIN; MATRAT, 1951,
p- 51, tradugdo nossa).

Embora Lucien Matrat e Alec Carin (1951) indiquem que a atividade de relagdes
publicas nao deva ser confundida com o préprio patronato, a ela confere-se a condi¢ao de
conselheira dos dirigentes de empresas. Para tanto, orienta-se que os especialistas de relagdes
publicas tenham respaldo da direcdo e, sobretudo, tenham conhecimento e sejam
consultados quanto a qualquer decisao que interfira na “gestao de pessoal”. Segundo os
autores, as relacoes publicas nao adquirem uma fun¢ao de comando, entretanto, colaboram
com todas as instancias da organizagao, seja no ambito psicoldgico ou no ambito técnico.

A recomendag¢dao é situar as relagoes publicas fora do quadro hierdrquico da
organizac¢do. De fato, como angariar a confianca dos trabalhadores e convencé-los de que é
preciso colaborar com a empresa se as relacdes publicas forem confundidas com a direcao da
empresa?

Ao colocar-se como mediadora das relagdes entre trabalhadores e o comando da
empresa, no que tange o estabelecimento de um “clima” favoravel a produtividade e de
“bem-estar” social, as relagoes publicas ganham a distingao de uma suposta “neutralidade”.
Sob essa abordagem, nao representam os interesses particulares do patronato e nem dos
trabalhadores. Seu principio, visto como mediador por exceléncia, estd ancorado na
compreensao de que tal atividade estd a servico de um comprometimento de interesses de
todos aqueles que contribuem para o bom funcionamento da organizagao, seja por meio de
seu capital ou de seu trabalho, tendo em vista aquilo que for “melhor” para ambas as partes,
sem perder de vista o crescimento da produtividade.

Todas essas recomendagdes oferecidas por Matrat e Carin (1951) fazem parte de um
contexto mais abrangente de prescricoes de comunicagdo nas relagdes de trabalho em
organizagoes, que foram produzidas e postas em circulagao por um conjunto de individuos e
instituigdes num momento decisivo de reconfiguracao da racionalizacao do trabalho na
Franca e também no Brasil. Diante disso, veremos em seguida, outras marcas constituintes
dessas prescri¢des a partir de um olhar dirigido ao material produzido e propagado pelas

entidades francesas CNOF e CEGOS.
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4.5 As prescricoes de comunicacao difundidas pelas entidades CNOF e
CEGOS

Em seu percurso de difusores dos novos contornos da racionalizacao do trabalho, o
CNOF e a CEGOS ofereceram significativo espago em seus veiculos de informagao para a
discussao sobre as relagdes publicas. Trata-se de textos originados a partir de encontros
promovidos por essas entidades ou de iniciativas individuais de seus autores e colaboradores.

No caso da CEGOS, suas publicagoes sao fruto de suas proprias jornadas de estudos,
realizadas em 1953 e em 1959. Quanto ao CNOF, verifica-se a difusdao da doutrina de relagdes
publicas em seu periddico Revue Mensuelle de ["Organisation, sobretudo nas edi¢des que
circularam nos anos 1950 e 1960.

Por meio desse material, verifica-se o eminente interesse de determinados
profissionais e dirigentes de organizagdes quanto aos aspectos basilares da nova atividade
introduzida na Franca. Tal preocupaciao centrava-se, num primeiro momento, em
sistematizar os principais elementos que fundamentam a atividade. O que sao as relagoes
publicas? Como conceitua-las? Quais sao seus propositos? Qual sua importancia para o
funcionamento das empresas privadas e para a administracio publica? Que papel
desempenha frente a sociedade? Quais praticas e técnicas representam sua defini¢ao?

Na tentativa de responder a todas essas perguntas, uma gama de pontos de vista
desses pioneiros colaboradores comeca a circular em diferentes meios. Os estdgios e as visitas
realizadas em empresas nos Estados Unidos e o acesso a literatura disponivel pelos norte-
americanos possibilitaram aos entusiastas franceses das relagdes publicas iniciar um debate
em torno de questoes consideradas primordiais para a divulgacao da atividade na Francga. E, a
medida que alguns deles implantavam suas técnicas em organizagoes, as experiéncias
acumuladas propiciavam uma compreensao mais sistematizada sobre as funcoes e as
vantagens da assimilacao dos preceitos das relagoes publicas no processo de administragao
geral. Em particular, os encontros e os eventos promovidos por entidades como a Association
Francaise des Relations Publigues (AFREP) e a CEGOS, além, também, da disseminacao dos
textos produzidos pelos recentes especialistas, permitiam a elaborac¢ao de argumentos mais
consistentes para o estabelecimento de uma abordagem apropriada as formas de gestao e

organizagao do trabalho nas empresas francesas.
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Mas quem eram os principais propagadores de relagoes publicas a época? Como
apontado anteriormente, grande parte era formada por jornalistas e alguns publicitarios, ou
seja, por aqueles que jd atuavam nos “servi¢os de informag¢ao” como profissionais liberais ou
integrados a empresas privadas e da administra¢ao publica. Em complemento, engenheiros e
técnicos ligados as questoes de produtividades das empresas e lideres de entidades
representativas da racionalizagdio do trabalho também mostravam-se seduzidos pelas
vantagens da recente descoberta. Além dos nomes ja citados (Lucien Matrat, Alexandre
Virenque, Etienne Bloch, Jean Choppin de Janvry, René Tavernir), Pierre Baruzy, presidente
do CNOF; e Georges Sauerwein, conselheiro de relagoes publicas™, este o responsdvel pela
criacao da “Comissao de estudo dos meios de comunicagdo nas relagdes sociais” no CNOF,
aparecem como os articuladores sobre o tema das relagoes publicas mais atuantes nas
publicagoes das entidades francesas promotoras da racionalizagao.

A leitura atenta dos textos publicados pelo CNOF e pela CEGOS leva a um conjunto
de observagoes. Nesses artigos esta contemplada uma série de posicionamentos politicos
compartilhados entre seus produtores. Seus modos de conceber a vida em sociedade
denunciam uma ideologia integrada a tentativa de escamotear os conflitos presentes nas
relacoes entre capital e trabalho. Percebe-se um cendrio construido em torno de ditames
progressistas e civilizatérios que conduzem a pontos de vista defendidos como positivos ao
bem-estar do homem na sociedade. Porém, o confronto entre os individuos é reprovado e
contesta-se, num cunho plenamente moralista, qualquer comportamento ou atitude que
possa lancar discordia na sociedade e nas empresas. Existe uma tentativa continua de evitar
situagdes de tensao. Ao mesmo tempo, reivindica-se mais aten¢ao as condi¢des dos
individuos nas organizagoes; aqueles que propiciam sua existéncia e o seu funcionamento. As
recomendagdes quanto ao tratamento que deve ser dado aos trabalhadores sao formuladas
em torno de ditames, tais como: mais aten¢ao as suas necessidades psicolégicas, mais respeito
e dignidade, menos atitudes autoritarias e coercitivas. E como se houvesse um desejo
generalizado por criar um contexto nas organizagdes, livre de agita¢des e de perturbagoes.

Seria a formula¢ao de um ambiente de harmonia, em que os individuos possam concentrar

% Muitos dos individuos que estiveram a frente das discussoes de relacdes publicas na Franca, a época,
intitulavam-se “conselheiros de rela¢des publicas”, pois, prestavam uma espécie de assessoria aos dirigentes de
empresas quanto a aplicagao do idedrio e das técnicas da atividade nas organizacdes.
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todos os seus esforcos na realizacdo de seu trabalho de modo a serem os mais eficazes
possivel.

A atividade de relagoes publicas e o uso da comunica¢do nas organizagdoes sao
apropriados como uma maneira eficiente de acomodar e fazer valer todas essas condi¢des em
favor de uma conjuntura pensada a partir dos principios da racionaliza¢ao do trabalho.

Tal légica, como se busca demonstrar por este estudo, esteve apoiada em grande
medida, na concep¢ao de trabalho, trabalhador e empresa herdada da Escola das “relagdes
humanas” e da psicossociologia do trabalho (PILLON; VATIN, 2003). Nessa dire¢ao, o
trabalhador foi considerado um ser dotado de “sentimentos”, cujas necessidades para a
melhoria de seu rendimento no trabalho extrapolam as questdes econdmicas e materiais. Nao
se tratou unicamente de oferecer uma satisfatéria remuneracao financeira ao empregado em
troca da sua forca de trabalho, mas, inclusive e especialmente, de ter em conta as necessidades
“sociais” e “psicoldgicas” dos empregados nas empresas.

Preocupada com a “gestdao do social” dos individuos nas suas relagoes de trabalho,
conforme indica Desmarez (1986), essa faceta da racionalizacdo centrou suas discussoes no
comportamento e na motivacao dos trabalhadores. Articulou-se um novo quadro conceitual
na busca de outros meios que contribuissem para angariar a colaboragao do trabalhador aos
propositos organizacionais.

A seguir, coloca-se em evidéncia os elementos prescritivos identificados no material
do CNOF e da CEGOS. Como se pdde notar, esses registros conformam, sustentados por
essa logica, orientagoes significativas quanto a comunicagdao nas relagdes de trabalho em
empresas.

Para o desenvolvimento dessa discussao, optamos por trazer uma andlise dos
aspectos mais recorrentes nos documentos de ambas as entidades francesas sobre
comunicacao nas relagdes de trabalho. Verificou-se que boa parte desses aspectos sao tratados
de modo bastante similar nos dois tipos de registros levantados, demonstrando um discurso
hegemonico no que se refere a questdo. Tendo isso em vista, trataremos, a seguir, sobre os
ditames enunciados por esse discurso.

O apelo a “verdade” é uma das recomendacdes mais recorrentes. O material
produzido pelo CNOF e pela CEGOS difundia que as relagoes entre os homens na sociedade,
entre o Estado e os cidadaos, entre empresas e trabalhadores deveriam estar pautadas por

uma espécie de honestidade. Havia, para seus membros, um indicio de que toda relacao que é
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honesta é, consequentemente, sincera e, portanto, promotora de uma convivéncia pacifica
entre os individuos. Toma-se, aqui, o seguinte pressuposto: se a verdade conduzir o
comportamento e as agoes dos individuos nas organizagdoes, entao, nao haverd
descontentamentos por parte da dire¢ao ou por parte dos empregados.

A empresa, portanto, ¢ encorajada a ser uma maison de verre, isto é, uma “casa de
vidro”. Todos aqueles que trabalham nela, e para ela, precisam estar a par de seus
acontecimentos. Por que a empresa deveria esconder o que ela realmente é? Se suas condutas
sao adequadas com os seus empregados, hd razao para temer? Os registros das duas entidades
afirmam que a difusao da verdade promove ganhos de tempo e de eficicia para a organiza¢io;
¢ nessa equacao que a atividade de relagoes publicas teria o seu papel principal: “para a
melhoria da produtividade, a fun¢ao de Public-Relations é a mais apta a criar o clima que nos
falta tanto, trata-se de uma escola da verdade para as dire¢cdes e de um modelo de sinceridade
para os empregados” (CASATI; GILLONNIER; SAUERWEIN, 1951, p. 22, tradugao nossa).

A distingao com a publicidade/propaganda é recorrentemente utilizada como uma
maneira de argumentar sobre a propriedade de “verdade” nas relagdes publicas. Um
contraponto ¢é estabelecido: se ha inverdades, verifica-se o uso da publicidade/propaganda e
nunca a aplicagdo da atividade de relagdes publicas. A publicidade/propaganda teria
propdsitos estritamente comerciais, de geracao de lucro, diferenciado-se claramente das
relacdes publicas. Numa construcao teérica bastante sofisticada, a verdade nao seria
imperativo a publicidade/propaganda, mas o fundamento das relacdes publicas. Ambas as
atividades podem utilizar os mesmos meios para o seu desenvolvimento nas empresas, mas
seus objetivos se distanciam. Isto é, seu cardter nao se confunde.

Estd posto nesses registros um tipo de dualidade: a publicidade/propaganda
apropria-se da informagao para vender um produto ou um servi¢o, enquanto a atividade de
relagoes publicas faz uso da informagao para explicar, instruir, educar. Se a primeira
manipula a informagdao e direciona a opinido de seus destinatarios, lidando com a
deformagao e imprecisao dos dados, a segunda se configura por um aspecto distintivo:
respeita o livre-arbitrio de cada individuo, limitando-se aos fatos e a exatidao das
informacdes.

Conforme essa logica, as relagdes publicas limitam-se aos fatos e prezam pela
exatidao da informagao. Os argumentos de publicidade/propaganda sao condenados, pois,

lidam com a deformagdo dos fatos e com dados nao precisos.
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A objetividade da informag¢ao surge como uma prescricao central na doutrina das

relacoes publicas, segundo anuncia um dos autores do material da CEGOS:

Estamos no direito de dizer que o eixo, a vocacdo principal das relacoes

7

publicas, é a informacio. Mas, esta, sob pena de ser instantaneamente
questiondvel, deve ser objetiva, ela ndo deve evitar nenhum debate, ela deve
ser amplamente aberta. Ela deve ser sensivel a todos os fendmenos do
mundo que se referem a empresa (DEVAUX, 1959, p. 13, tradugdo nossa).

Trata-se de uma forma particular de apreender a informacdo, delineada por
principios ainda que frouxos na sua exatidao, como sinceridade e honestidade, rapidez e
constancia. Sao tipos de tratamento dados a informagao que estabelecem algumas condi¢des
significativas para as politicas de comunicagao direcionadas aos empregados no ambiente de
trabalho das organizagoes.

Uma delas diz respeito a necessidade de manter permanentemente o funcionério
munido de dados sobre o funcionamento da empresa. Se essa preocupagao for perseguida
pelos dirigentes, o empregado sera mais condescendente quanto as decisoes, as atitudes e ao
comportamento da organizacdo. Note-se, nas entrelinhas, uma evidente intencao de
neutralizar a influéncia de outras referéncias que o trabalhador porventura possa ter. As
relagdes publicas elegem a empresa como o principal interlocutor com os empregados, sendo,
este, considerado o principal portador de informagdes fidedignas. Portanto, deixar os
trabalhadores desprovidos de informacao seria prejudicial a racionalidade da empresa e,
consequentemente, a sua forma de organizar e gerir o trabalho. O presidente do CNOF, nessa
dire¢do, alerta, num de seus artigos sobre a importancia das relacdes publicas: “O inimigo da
informagdo é a duvida. O homem que sabe nao se deixa levar pela novidade tendenciosa. Se
ninguém diz, o falso barulho aparece. E até onde ndo vai? As vezes faz eclodir uma revolta”
(BARUZY, 1951, p. 57, tradug@o nossa).

As oposigoes e objegdes dos trabalhadores a determinadas posi¢oes do patronato sao
colocadas como um resultado da auséncia de informagdes que poderiam ser fornecidas pela
dire¢ao da empresa. Informar seria condi¢ao sine qua non ao apaziguamento dos conflitos. A
recusa ou o questionamento da informac¢do recebida é tida como uma incompreensao,
resultante da falta de instru¢ao e de formac¢ao dos funcionarios. Recomenda-se oferecer um

balan¢o da empresa aos funcionarios e explicar qual é sua situa¢ao financeira, por exemplo.
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Ao mostrar que existem resultados positivos e também dificuldades a serem enfrentadas, a
direcao estaria estabelecendo um elo de confian¢a com os empregados.

Entretanto, os emissdrios das relagoes publicas alertam: o papel dos individuos nas
organizagoes sao distintos, desse modo, as informagoes dirigidas a cada um deles também
precisam ser individualizadas. Isto €, ndo necessariamente todos precisam receber as mesmas
informagdes. Até mesmo porque, a informagdo possibilita que cada individuo colabore para o
bom funcionamento e o crescimento da produtividade da empresa. Compativel a logica da
racionalidade, cada um tem uma funcao e uma posicdo determinadas no ambiente de
trabalho, cabendo a prévia selecdo das informacoes dirigidas aos trabalhadores.

A familia, a escola e a empresa sao considerados pelo discurso do CNOF e da
CEGOS como os principais grupos sociais nos quais os homens devem se apoiar para a sua
educagdo, para a sua instrugao e para obter as informagdes que necessitam para viver em
sociedade. Alexandre Virenque, participante ativo das publicacdes de ambas as entidades
francesas e presidente de /“Association Professionelle des Conseillers et Cadres de Relations

Publiques et Sociales, resume bem essa questao:

Consideramos, primeiro, a familia. E 0 meio pelo qual se transmite o gosto
das tradi¢oes, verdadeiros eixos da vida. Esse grupo social recebe apoios da
escola e da empresa. A escola, porque o ensino dado as criangas preocupam
os pais na medida em que esse se diferencia, por sua forma e seu contetdo,
daquilo que eles mesmos receberam. A empresa, em seguida, porque cada
vez mais a empresa informa seus colaboradores; essas informacoes tratam
sobre o seu meétier, sua economia e sobre a propria empresa (VIRENQUE,
1955b, p. 35, traducio nossa).

Na visao dessas duas entidades, informacdo, educacao e formacao tornam-se valores
que caminham juntos na doutrina da atividade de relacdes publicas e na politica de
comunicacao que se estabelece para as relagdoes entre a direcdo das organizagdes e 0s
empregados. Destina-se a empresa, ao lado da Escola, o papel de educadora de seus
funciondrios como condi¢ao para um ambiente de trabalho pacifico. Por meio de uma
formagao adequada, os individuos teriam seu “espirito” preparado para receber
positivamente as informacdes enviadas continuamente pelos dirigentes.

Essa mesma logica compreende que a educacgao oferecida pela empresa assegura ao

trabalhador seu livre julgamento sobre as informag¢des que recebe. Como pode o homem

fazer suas proprias escolhas, as mais adequadas, para a sua vida e seu trabalho se ele nao ¢é
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informado e instruido frequentemente? Trata-se, aqui, de um pressuposto das relacoes
publicas que reforca duas recomendagdes: a primeira refere-se a alianca entre Empresa e
Escola com o propésito de oferecer uma formagdo ao trabalhador adaptada as contingéncias e
as condigoes do desenvolvimento econdémico do pais; a segunda busca reiterar a interferéncia
constante da empresa na vida do trabalhador, dentro e fora do ambiente de trabalho. Note-se
que a familia dos empregados também ¢ tida como uma instituicao que deve estar alinhada as
instrucdes da empresa, visto que auxilia na formac¢ao dos trabalhadores; diante disso, a
familia ¢ integrada aos planos de comunicagao das organizagoes que utilizam diversos meios e
instrumentos de comunicagao para difundir suas informagoes: radio, televisao, jornal de
empresa, visitas a fabrica, dentre outros.

As relagoes publicas desejam dar conta integralmente das informagoes que integram
o desenvolvimento das organizagdes. Ao elegerem a empresa como a mediadora mais
confidvel e legitima entre as informag¢des que circulam na sociedade e a recep¢do que os
trabalhadores tém delas, tal atividade toma para si o papel de conselheira da direcao no
estabelecimento de politicas internas de comunica¢ao. Ao mesmo tempo, as relagdes publicas
negam seu papel de porta-voz ou de representante do patronato ao se apresentarem como
intermedidrias entre os interesses da direcao e dos empregados.

Uma ideia central comeca a ser difundida por idealizadores da racionalizacao. A
empresa passa a ser considerada um espaco de acolhimento do “homem livre”. E as relagdes
publicas sao tidas como a atividade que pode salvaguardar essa liberdade, traduzida no
respeito a possibilidade do individuo realizar seus proprios julgamentos. Tudo, para essa
atividade, se traduz na ideia do didlogo.

Sob este entendimento, o didlogo estaria colocado como um elemento que
operacionaliza a troca de informag¢des no ambiente de trabalho, respeitando o livre arbitrio
dos individuos. Seria, assim, mais um aspecto que justifica a atividade de relagdes publicas
nas organizagoes e que orienta suas relagdes com os empregados, conforme explica o
especialista de relacdes publicas francés Alexandre Virenque, em texto de sua autoria

publicado na revista do CNOF:

A informagao das Rela¢oes Publicas é o didlogo. Um didlogo baseado nos
fatos, utilizando fatos, registrando as atitudes ao reportar os fatos. Os
principais direcionamentos podem ser a busca pela justica, o estudo da
melhor remunera¢ao, os estimulos do trabalho, a possibilidade de
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promog¢ao, as condigoes de trabalho (ordem, limpeza, seguranga,
treinamentos, pausa, estética industrial, decorac¢do funcional etc.), o
conhecimento do meio, o interesse comum, a colaboragdo, o espirito de
equipe. Sempre a solu¢do serd encontrada no ponto de equilibrio razoavel
entre os imperativos da empresa e a inteligéncia, a for¢a e a disponibilidade
do trabalhador (VIRENQUE, 19554, p. 27, traducio nossa).

O didlogo é considerado como um fator que possibilita a compreensao mutua entre
o patronato e os trabalhadores. A troca de informagoes “ascendente” e “descendente”, isto é,
entre os dirigentes e seus subordinados de maneira reciproca, seria condi¢ao para o
conforma¢do de uma convivéncia amistosa e propicia para o bom funcionamento da
empresa. Mais do que isso, o fator didlogo seria notado como uma maneira de integrar o
empregado a uma determinada racionalidade do trabalho, de sua organizagao e de sua gestao,
que, por sua vez, comeca a descobrir as vantagens de enxergar o trabalhador como um ser
humano, sob uma perspectiva social e psicologica.

Desse modo, a informagao e o didlogo firmam-se como elementos essenciais para a
obten¢ao de um espirito de confianga e de boa vontade dos trabalhadores nas organizagoes.
Entende-se que a instituicao desses aspectos dependem, em parte, do comportamento das
chefias nas suas rela¢oes com seus subordinados. Sobre isso, fala Pierre Baruzy, chanceler da

Académie Internationale pour I'Organisation Scientifique e colaborador da revista do CNOF:

Ao permitir o esfor¢o dos individuos e sua promogao, um clima de
cooperacdo dindmica e de confianca nasce de uma fonte claramente
estabelecida perante todos: o estabelecimento de lacos constantes,
intelectuais e materiais entre os homens, a empresa, a industria, a nagao;
percebe-se que o mundo sé pode resultar de comunica¢des permanentes.
Os dirigentes de todas as posi¢des devem ter como objetivo contribuir, por
sua propria vontade e por meio de seu comportamento, a integracdo dos
homens dentro da Empresa. Observar, escutar e manter o contato entre os
individuos para que eles se conhecam e se compreendam sio as primeiras
condi¢des para criar um clima de confianca sem o qual nao se pode ter
prazer no trabalho [...] (BARUZY, 1966, p. 8, tradug¢do nossa).

A falta de compartilhamento de informagao é tratada como uma das principais
causas da desconfianca no ambiente interno & empresa e, consequentemente, de desinteresse
do empregado na realizacao de seu trabalho. Cabe as chefias conduzir suas relagdes com seus
subordinados de maneira a criar um clima de afabilidade propicio a persuasdo, a fim de

atender aos requisitos da qualidade do trabalho e de seu maximo rendimento. Incentiva-se
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que os gestores, portanto, estejam integrados aos principios das relagdes publicas e as suas
politicas de comunicagao.

A atividade de relagdes publicas e a comunicagao sao consideradas um novo meio de
administracao da empresa. Um modo de direcao que substitui o comando, por assim dizer,
mais brutal e “irracional”, dando forma a uma gestio mais “humana”. Dentro desta
perspectiva, os dirigentes sao orientados a assegurar um contato permanente com seus
subordinados; era preciso saber escuti-los e evitar que qualquer um deles estivesse alheio as
informagoes oferecidas. Havia uma nova exigéncia: aos chefes solicitava um novo modo deles
se dirigirem aos “collaborateurs”, individualmente ou dentro de um coletivo. Seria de sua
responsabilidade, em grande medida, criar “relacoes” de confianga e, assim, estabelecer um
“clima” de compreensao dos empregados quanto a direcao da empresa.

Supde-se, sob esta Otica, que o desenvolvimento da atividade de relagdes publicas
poderia satisfazer as aspiracoes e os desejos de ordem “moral” e “intelectual” dos
trabalhadores. As “boas comunica¢oes”, nessa direcao, contribuiriam diretamente a
instauragdo das “boas relagoes humanas” no ambiente de trabalho, em dois sentidos,

conforme, mais uma vez, esclarece Pierre Baruzy na revista do CNOF:

A comunicagao unilateral, ou seja, unicamente descendente, da Dire¢ao
para o Pessoal é insuficiente. A integra¢do, cuja colaborag¢ao é um resultado,
somente se opera se o conjunto do Pessoal tiver a possibilidade de se
exprimir e de transmitir para a Direcdo seus pensamentos, suas questoes,
suas sugestoes, suas reclamagoes. O problema nao ¢ simples, porque nao se
trata unicamente de estabelecer um sistema, mas antes de tudo de modificar
as atitudes e de desenvolver uma vontade de comunicar [...]. O clima nio
favoravel a uma livre expressdo, a falta de compreensao das razoes para a
solicitagdo da expressdo, a atitude pouco favordvel dos dirigentes
intermedidrios e sua falta de aptiddo a escutar, a falta de sequéncia dada aos
objetos expressos, sao tantos os problemas necessarios a solucionar, aos
quais é preciso dar aten¢do constante, caso se queira fazer funcionar uma
corrente de baixo para cima (BARUZY, 1966, p. 10, tradu¢io nossa).

Veja-se que se trata de dois sentidos de transmissao de informagao bem delimitados.
Primeiramente, no que diz respeito as informagoes disponibilizadas aos empregados sobre o
funcionamento da empresa, sobre suas dificuldades e seus fatos bem sucedidos, sobre todo o
empenho da dire¢ao em conseguir os melhores resultados, conforme seus objetivos.
Caberiam as chefias e a direcao explicar permanentemente os atos da empresa de modo que

os empregados compreendam a compatibilidade destes com os seus interesses.
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E, de outro lado, seria necessdrio oferecer aos trabalhadores a oportunidade de
exprimir seus pensamentos, suas ideias, suas sugestdes e criticas “construtivas” sobre a
realizacao de seu trabalho e o ambiente interno da empresa, numa tentativa de convencé-lo
que a empresa ¢ “aberta” e “amigavel” a sua forca de trabalho. Entende-se, desse modo, que a
partir do estabelecimento dessas duas formas de comunicar, os trabalhadores teriam suas
necessidades de ordem “psicoldgica” atendidas.

Dentro desse contexto, as relagoes publicas sao concebidas como uma funcao de
dire¢ao. Por meio do incentivo a troca de informacoes “ascendentes” e “descendentes”, num
quadro fortemente hierarquizado entre os que concebem e os que realizam o trabalho, a
atividade de relagoes publicas busca integrar cada trabalhador ao “espirito” das politicas
internas da empresa e, a0 mesmo tempo, procura orientar a maneira como as chefias devem
se relacionar com seus subordinados. Exige-se empenho daqueles que administram o
trabalho dos empregados. Se as chefias nao estiverem convencidas das vantagens que as
politicas de comunica¢dao podem trazer ao rendimento dos trabalhadores, serd mais dificil
estabelecer o clima necessario ao aumento de produtividade nas empresas.

Embora sejam recomendagdes generalizadas, todas essas prescricoes de relagdes
publicas direcionadas as relagdes de trabalho nas organizagoes francesas revelam e escondem
uma série de pressupostos sobre o que significa “trabalhar” e “comunicar”. Talvez, o mais
importante desses pressupostos esteja ligado a conexao entre essas duas atividades, no modo
como sao apropriadas dentro de um contexto de tentativa de controle social dos individuos
nas empresas e na sociedade.

Nao por acaso, as questdoes que embasam tais prescricdes nao sao explicadas e
avaliadas em seus detalhes por seus enunciadores. Opta-se, ao contrdrio, por orientagdes
amplas que tentam abarcar os principios da racionaliza¢ao do trabalho de modo a legitima-
los. Nao ¢ exagero dizer que hda uma articulagao de argumentos que anuncia um discurso
interessado em escamotear os conflitos e as contradi¢oes existentes nas relagdes de classe, no
embate de interesses no ambiente de trabalho, no confronto dos diferentes niveis
hierdrquicos e nas relagdes de poder que estao em compasso com as formas de gestao e

organizac¢ao do trabalho desenvolvidas nas empresas.
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4.6 Convergéncias entre as abordagens brasileira e francesa

Com base no conhecimento sobre o percurso do CNOF e da CEGOS como
entidades promotoras da racionalizagdo do trabalho na Franca e numa investigagao
documental quanto as prescricdes de relagdes publicas difundidas por tais institui¢oes, foi
possivel constatar que a configura¢ao do discurso do IDORT na concep¢ao de comunicagao
nas relagdes de trabalho nao foi um caso isolado da realidade brasileira de uma determinada
época. Sem duvida, ha pontos de contato entre ambas as abordagens, francesa e brasileira, a
serem refletidos.

A decisao de levantar material em acervos franceses, publicado pelo CNOF e pela
CEGOS que revelasse prescricoes de relacdes publicas e de comunicacao, somado ao
tratamento bibliografico que tratasse sobre tais entidades e temas pertinentes a racionalizagao
do trabalho na Franga, desde o inicio, mostrou-se fundamentada em dois eixos importantes
para a amplitude de nosso objeto de estudo no Brasil.

Um desses eixos teve o proposito de tentar compreender um pouco melhor a relagao
do IDORT com os contornos da racionaliza¢ao do trabalho numa certa ordem internacional,
no caso optou-se pelas entidades francesas. Nao de pode perder de vista que tanto as
entidades francesas como o Instituto brasileiro estavam diretamente ligados ao movimento
internacional da racionalizacao liderado pelo CIOS. Um outro eixo esteve ancorado em
identificar elementos que formularam as prescricoes de relacdes publicas e de comunicagdo
difundidas pelo CNOF e pela CEGOS para, entdo, termos acesso, a0 menos em parte, ao
discurso nao s6 das entidades francesas em relagdo as suas praticas e orientagdes, mas,
também, quanto ao delineamento discursivo e ideoldgico que essas prescrigdes incorporaram
a partir dos principios da racionaliza¢ao do trabalho.

E interessante notar que, apesar de se saber que as realidades econdmica e politico-
social do Brasil e da Franc¢a eram distintas nas décadas de 1950 e 1960, e, que, portanto, as
ideias que regiam o entendimento sobre as relagdes de trabalho nao foram assimiladas
exatamente da mesma maneira por ambos os paises, aspectos significativos do discurso do
movimento em prol da racionalizagdo foram incorporados de modo comum tanto pelas
entidades francesas como pelo IDORT.

A configuracdo do management nesse periodo, por exemplo, foi tratada pelo

Instituto brasileiro de maneira semelhante ao entendimento que as entidades francesas
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tinham dessa filosofia de gestao. A difusao do management, amparado pelo CIOS, ofereceu
novos argumentos e justificativas para o idedrio da racionalizac¢ao do trabalho compartilhado
entre os organismos apoiadores de métodos e principios da “Organizacdo Cientifica do
Trabalho”, em diversos lugares do mundo. O longo depoimento do, entao, presidente do
IDORT e vice-presidente do Comité Internacional, Moacyr E. Alvaro, publicado pela revista

do Instituto nos anos 1950, traz a tona esse preocupagao:

Ha cerca de trinta anos, as ideias esparsas sobre racionalizacdo comecavam
a ser amalgamadas e sofreram um processo de integracao, que constitui o
movimento internacional de ‘management’. Deixaram de ser uma série de
técnicas para se transformar numa ciéncia. Assim, os diversos institutos
nacionais de organizacao cientifica deverao sob a lideran¢a do CIOS,
executar as seguintes tarefas basicas: 1) servir de 6rgao de intercambio de
ideias, experiéncias e investigacdes entre os seus associados e os de outros
Institutos nacionais, com a finalidade de que a dire¢do de empresas seja
feita de acordo com objetivos e padroes, em oposicao a decisdes pessoais
arbitrarias. Esses padroes finalmente deverdo permitir que a tarefa de
administrar possa ser simplificada e focalizada em encontrar padroes de
clareza, que, por seu turno, servirio de base para o conhecimento das
complexidades progressivas das organizagoes cada vez mais evoluidas,
evitando frustragdes repetidas, por incorrer em erros ja conhecidos; enfim,
procurando integrar as técnicas diversas em uma ciéncia, a ciéncia de
administrar; 2) procurar impedir a fragmentagao, que sempre ameaga uma
nova ciéncia ou profissio, devido a confusdes semanticas, estabelecendo
uma terminologia padronizada; 3) procurar obter a compreensio e
aceitacdo gerais do que seja um ‘manager’ e de que existe uma ciéncia
estabelecida e aceita, na qual estdo incorporadas as verdades conhecidas
sobre a administragao; difundir os conceitos do que sejam as
responsabilidades e deveres do ‘dono’” e do ‘manager’ de uma empresa;
difundir os conceitos relativos as responsabilidades do ‘manager’ no
mundo livre; procurar propiciar progresso na ciéncia da administracao de
negocios, auspiciando facilidades para aperfeicoamento dos ‘managers’
conscientes de suas responsabilidades; 4) procurar formular uma filosofia
da organizagao cientifica, que permita a unificagio das fungdes do
‘manager’ em todo o pais e seja extensivel ao mundo, estabelecendo
padroes de ética (ALVARO, 1955, p. 439-440).

Os textos disseminados pelo Instituto brasileiro indicam que, assim como ocorreu
na Franca, os ditames do movimento das “relacobes humanas” ganharam espago
representativo no quadro de temas que orientam a formacao de especialistas em organizagao
e gestao do trabalho nos anos 1950 e 1960, no Brasil. Houve uma reapropriagao dessa

doutrina por meio da discussao de questoes relacionadas a administracao de pessoal, a chefia,
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a supervisao, a lideranca, a psicologia aplicada ao trabalho, a selecao de pessoal e, inclusive, as
relagoes publicas.

Revela-se, assim, toda uma combinatéria de principios que conduziu a
racionaliza¢ao do trabalho na época e, consequentemente, ofereceu a classe dirigente um
modo de conceber as relagoes de trabalho considerado eficiente para o controle social dos
individuos nas organizagdes.

Nessa direcao, é conferido a comunicagao o papel de, por meio da atividade de
relacdes publicas, estabelecer uma “atmosfera” interna as organizag¢des que contribuisse para
um “equilibrio” nas relagoes entre o comando da empresa (patronato, dire¢io e
chefia/supervisao) e os trabalhadores. Coube a comunicagao, nesse contexto, transforma-se
num instrumento de apaziguamento das relagoes conflituosas originadas pelo embate de
tentativas de imposi¢oes e de resisténcias quanto a forma de gestao e organizacao do trabalho
imposta. Além disso, as relagoes publicas eram apropriadas como uma maneira de difundir
os ditames que fundamentavam a racionalizacao do trabalho aos trabalhadores e executivos
/gestores nas organizagoes.

Nao se pode negar que o delineamento das politicas de comunicagao nas relagoes de
trabalho em organiza¢des apresentou contornos proprios aos contextos francés e brasileiro. A
histéria da introduc¢ao e do desenvolvimento das relagdes publicas em cada um desses paises
veio mostrar que seus percursos nao foram idénticos, por outro lado, todas as suas acoes
mostravam-se, marcadamente, regidas por uma diretriz central, tendo havido um intenso
intercambio de individuos ligados ao CNOF, ao CEGOS e ao IDORT.

Assim como o CNOF, o IDORT também criou um grupo de discussao dentro de
sua estrutura especialmente para discutir sobre essa atividade nos anos 1950. E sintomatico
que o Instituto brasileiro tenha liderado a criagao da ABRP. Jd a CEGOS promoveu jornadas
que possibilitaram debates significativos para o estabelecimento e propagac¢io dos conceitos e
das técnicas de relagoes publicas na Franca.

Todas essas entidades, como se pode notar, colocaram suas publicacoes a servigo da
discussao e da propagacao das prescricoes de comunica¢ao nas relagoes de trabalho ou de
“relacdes publicas internas”, conforme expressdo utilizada por Bernard Floris (1996) para
indicar a fun¢ao de comunica¢ao nas empresas quanto a gestao simbolica do fator humano

apoiada na doutrina das “relacdes humanas”.
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Ao se apresentarem como um “lugar neutro” (HENRY, 2012), como organismos
isentos de posicionamentos politicos ou de interesses particulares de grupos representativos
de classes sociais, as entidades promotoras da racionalizagao conferiram a comunicagao um
carater “imparcial”, ligado a promo¢ao da compreensao mutua entre trabalhadores e
patronato.

As recomendagoes e orientagoes advindas das prescricoes de relagoes publicas
registradas no material do CNOF e da CEGOS apontaram uma série de elementos que
conectam o uso da comunica¢gdo dentro de um projeto de racionalizagao do trabalho,
pensado, exclusivamente, a favor da legitimagao do ponto de vista do patronato e de seus
representantes. Talvez esteja ai a explicacao das inumeras tentativas de dissimular ou mesmo
de invalidar qualquer posicionamento critico e questionador por parte do trabalhador.

Como fazer objecao a um discurso que defende a “verdade”, a “honestidade”, a
“harmonia”, a “compreensio mutua”, o respeito a dignidade dos individuos, a
“humaniza¢ao”, ao “bem-estar” dentro das organizagoes? Sob esta Otica, a comunicagao é
apropriada como um instrumento de poder em prol da formulagdio de um cendrio que
reunisse todas as condi¢des necessarias as formas de gestdo e organizagdo do trabalho
articuladas naquele momento.

No caso brasileiro, procuramos trazer outros aspectos desse uso da comunicag¢ao nas
relacoes de trabalho, com base no exame das apostilas de relagoes publicas oriundas dos

cursos promovidos pelo IDORT. E sobre isso que trataremos a seguir.
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Capitulo 5 — O uso prescrito da comunicacao
no trabalho: os ensinamentos de relacoes
publicas

Todos os homens querem ser sujeitos de suas normas. A
1lusdo capitalista estd em acreditar que as normas
capitalistas sao definitivas e universais, sem pensar que a

normatividade nao pode ser um privilégio.

George Canguilhem, em “Meios e normas dos homens
no trabalho” [ Revista Proposicoes, v. 12, n. 2-3, jul./nov.

2001].

A atuagao do IDORT em prol da legitimidade das relagdes publicas no pais,
sobretudo nos anos 1950, conforme ja posto antes, demonstra que os agentes da
racionaliza¢ao enxergaram nessa atividade uma maneira bastante util, dentre outras, para
enquadrar as relacoes de trabalho nas organizacoes, dentro de um modelo coerente a logica
organizativa do capital.

A natureza “conciliadora” da atividade de relagdes publicas e o uso da comunicag¢ao
que ela mobiliza apresentaram-se vantajosos aos modelos de relacionamento entre os
trabalhadores e seus empregadores e aos padroes de comportamentos da geréncia e de seus
subordinados no ambiente interno das empresas, a época.

Alids, esse interesse pelas relagdes publicas nao se limitou ao IDORT, mas também
alcancou outras entidades promotoras da racionalizacgio do trabalho em ambito
internacional, como foi o caso do CNOF e da CEGOS na Franca. Nao por acaso, tais
entidades promoveram jornadas de relagoes publicas e publicaram material variado sobre o
assunto no final da primeira metade do século XX, contribuindo para o reconhecimento da

atividade por administradores, gestores e empresarios franceses.
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Esse empenho do IDORT e de outras entidades congéneres mostram apenas um
lado da inter-relacao entre a atividade de relagoes publicas, com o uso da comunicagao em
organizagdes, e a racionalizacao do trabalho. Nesse contexto histérico, conhecer e analisar as
recomendagdes e as orientacdes constitutivas das proprias prescricoes de relacoes publicas
propagadas pelo IDORT, a época, revela-se fundamental. Por isso, neste capitulo, buscar-se-a
realizar uma andlise das apostilas de relagoes publicas oriundas dos cursos promovidos pelo
Instituto brasileiro.

E sabido que os principios das “relacoes humanas” foram retomados pelo discurso
da racionalizagao do trabalho, a partir da segunda metade dos anos 1940, de modo a
conduzir, em grande medida, o préprio discurso do IDORT nas duas décadas seguintes. A
filosofia propagadora do “fator humano” no trabalho trouxe novos elementos para a
argumentac¢ao dos agentes da racionaliza¢do, em beneficio de um maior controle social dos
trabalhadores nas organizagdes. E como ja se teve a oportunidade de discutir no terceiro
capitulo deste estudo, a filosofia das relacoes publicas encontrou-se com os ditames das
“relagdes humanas” no proprio discurso da racionalizagao difundido pelo IDORT. Nossa
andlise procurou mostrar que os principios das “relagdes humanas” estariam bem conectados
ano¢ao de relagoes publicas.

Nesse horizonte de reflexdes, um olhar dirigido as apostilas de relagdes publicas
produzidas sob a tutela do IDORT, nos anos 1950 e 1960, propicia um avango ainda maior
nas reflexdes quanto as prescricdes de comunicagao nas relagdes de trabalho ligadas aos
principios da racionalizacao do trabalho. Como ja é de nosso conhecimento, esses principios
constituem-se de uma combinatdria de doutrinas originada pelo idedrio taylorista/fordista e
pelo movimento das “relagdes humanas”.

Esse material, que nomeamos de “apostilas”, sao de autoria dos instrutores dos
cursos e apresentam uma estrutura que integra textos deles proprios e, também, de outros
autores que foram publicados em fontes distintas, tais como revistas e livros, nacionais e
estrangeiros. Entre os periédicos mais utilizados estao a Revista PN (Revista Publicidade e
Negocios) e a Revista Fortune, cujos textos selecionados sao exibidos, na maioria das vezes,
na integra. No caso dos textos da Revista Fortune, eles sao traduzidos para o portugués. Ja
quanto aos livros, diversas sao as referéncias utilizadas. Somente para indicar alguns autores
citados, temos: José Roberto Whitaker Penteado, Ney Peixoto do Vale, Walter Lippman,
Harwood L.Childs, Scott Cutlip, Edward Bernays, Bertrand R. Canfield e Eric Carlson. Em
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sua maioria, sao estudiosos interessados nas tematicas da comunica¢do, da opiniao publica e

das relagdes publicas.

Prof .. fecbalde de Souza Andrade

URSO DE INICIAGKO NS RULAGUES PUBLICAS

piniffo Pdblice,

Prof. Mario Sasoi

8o Paulo, 3 do Janoiro do 1957.
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Fig. 20. Capa da apostila do curso de relagdes publicas, Fig. 21. Capa da apostila do curso de relagoes publicas,
de autoria de Mario Sassi, de 1957 nivel 1, de autoria de Candido Teobaldo, de 1968

Invariavelmente, as apostilas sao formuladas a partir de varias vozes mobilizadas de
modo a estruturar as discussoes sobre a no¢ao de relagoes publicas e, consequentemente,
sobre 0 uso da comunicag¢ao nas organizagoes.

As temadticas abordadas nesse material sao bastante variadas. Ora tratam sobre a
especificidade dos preceitos da atividade de relagdes publicas no seu papel de administrar
relacionamentos nas organizagdes com seus diversos “publicos”, sejam eles empregados,
imprensa, acionistas, comunidade, clientes; ora as discussoes gravitam em torno de aspectos
considerados fundadores da natureza da atividade de relagcdes publicas (suas caracteristicas) e
os seus componentes tidos como imprescindiveis para a sua operacionaliza¢do na pratica, em

aplica¢des nas empresas.
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Convém destacar que, na andlise desse material, optou-se por concentrar nas

prescricoes de relagdes publicas que manifestassem sua conexao direta com o mundo do

trabalho. Mais especificamente, foi dado especial enfoque aos enunciados que indicam

orientagoes quanto a conducao das relagoes de trabalho em organizagdes, estando atento aos

principios de relagdes publicas direcionados a administracao das relagoes entre o comando

das empresas e os empregados.

Tendo isso em vista, pode-se dizer que as apostilas estudadas revelaram-se um

corpus de anilise bastante privilegiado.

No total, doze apostilas produzidas e difundidas nos anos 1950 e 1960 foram

estudadas, cujas referéncias sao:

(a) Curso de iniciagao as relacoes puiblicas (autoria: Mario Sassi);

(b) Curso de relacoes piiblicas (autoria: Celso Lobo da Costa Carvalho);

(c) Curso de relacoes ptblicas — nivel 1 (autoria: Candido Teobaldo de Souza
Andrade);

(d) Curso de relacoes piiblicas — nivel 11, em duas versdes com datas distintas,
provavelmente porque o curso foi ministrado mais de uma vez (autoria: Candido
Teobaldo de Souza Andrade);

(e) Curso de relacoes puiblicas — nivel 111, em duas versdes com datas distintas
(autoria: Candido Teobaldo de Souza Andrade);

(f) Curso de relacoes ptblicas e comunicacaio com o pessoal (autoria: Candido
Teobaldo de Souza Andrade e Joel Barbosa);

(g) Curso de relacoes publicas na Forca publica de Sao Paulo (autoria: Amaury
Morais de Maria);

(h) Curso de relagoes puiblicas, sao duas apostilas com datas distintas, mas do
mesmo autor (autoria: Amaury Morais de Maria);

(i) Curso de relacoes puiblicas (autoria: Rubens José de Castro Albuquerque)®.

% O quadro com as referéncias sobre as apostilas de relacdes publicas levantadas estdao disponiveis nos anexos da

tese.
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1.D,0.R.T. (
DEPARTAMENTO DE ENSINO
CURSO: RELAGUES PUBLICAS

Prof, Rubens José de Castro Albuquerquei

I - Relac@es Piblicas: - Sementeira do
Entendimento

"There is no more tiresome
heresy in this field than the
idea that publicity can be
applied like an eyshade to
hide, but not to heal, de-
feets in organization"”,

S8ir Stephen Tallents,

. Atentando-se para a dinémica social comtemporéneay
ve~se logo que praticamente ndo ha institulgdo que prescinda
dg publicidade. E?cluidas as sociedades secretas, cuja exis

V tgncia € incompativel, por motivos obvios, com a publicidade,
todas as institui¢Ges humenas promovem, em grau maior ou me=-

nor, ou apenas divulgagdo, ou divulgagao e propaganda, cen:

Juntamente, *

£ 1dgico que assim acontega, 4 estabilidade,o pré-
gresso, e progria sobrevivencia das organizagdes humanas-de
ggndgm de,publicidade, Eis por que as or§anizn oef humanas'
em interesse vital em togrnar as respectivas atividgdes co~
nhecidas e apyeciades, Alem disso, a divulgagao metgdica de
informagGes sobre o que faz e o que Yretende fazer € como
que inerentg ao funcionamento de qualquer empresa organizada
para fins licitos, §

5 Os estabelecimentos comerciais necessitam de re-
guéses; os industriais, de consumidores; os partidos peliti~
cos, de se%uidores; as seitad religiosas, de figls; os clu:
bes desportivos, de torcedores; numa palavra, toda organiza
» ¢80 necessita de compreensde externa e apoio social para so-
breviver, prosperar e realizar seus objetivos,

- 0 conhecigento é o ingrediente migico da compreey:
sdo, o motor psicologico que gera o favor ? ou desfavor) pu
blico, Dentre os, postulados de hristoteles, nenhum se avanta
Jja em sabedoria aquele que diz que n@o se pode amar o desco=
nhecido. Dai a necessidade imperiosa de ‘comunicagao intre os
iadiy duoi e _as instituigoes na sociedade humana, Dai a inci
dencia multiforme e crescente da publicidade no mundo hodie¥

0, =

Conceito_de_Relagges Piblicas.

uando uma emprésa,ow um individuo faz publjcidade
de certa @gnei‘:a com Opp;cpos¥t0 delgtcrado de cBnqu star a
comprgensao e o favor de grupos numerosog, pratica aquilo a
que, a,mingua de melhor termo em portugues, chamgmos "' Rela~-
¢oes Publicas'", numa traducao’llteral a expressao inglesa
"Public kelations", tal usada pelos americanos,

Fig. 22. Pagina inicial da apostila do curso de rela¢des ptiblicas de
autoria de Rubens José de Castro Albuquerque, na década de 1960.

A leitura desse material e uma andlise inicial, dispostas a compreendé-lo na sua
integralidade, revelou uma convivéncia bastante curiosa entre a no¢ao de relagdes publicas e
os principios da racionalizagao do trabalho. Verificou-se a presenca de um ponto de vista
sobre essa questao ja articulado pelo préprio material. Dito de outro modo, havia um
determinado entendimento sobre essa inter-relagao ja posto pelos dizeres das apostilas. Por
outro lado, procurou-se nao admitir tal ponto de vista como o tnico possivel de se analisar,
de modo que nao se ignorasse outras possibilidades de entendimento das prescrigoes de
relacoes publicas dentro do contexto da racionalizagao do trabalho, os quais nao sao sempre
colocados em evidéncia pelo material.

Nessa perspectiva, foram sugeridas seis categorias de andlise das prescri¢des de
relacoes publicas oriundas do corpus em questao, com vistas as suas capacidades de

potencializar outras reflexdes quanto a constitui¢do dessas prescri¢des em relagao ao discurso
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de racionaliza¢ao do trabalho difundido e legitimado pelo IDORT. Diante disso, as categorias
de andlise propostas sao as seguintes: (1) relacao entre organizagoes e seus empregados por
meio de interesses mutuos; (2) boas relagoes entre chefias e subordinados; (3) identificagao
dos interesses dos trabalhadores; (4) garantia de compreensao das informagoes transmitidas
pela empresa aos trabalhadores; (5) integracao do trabalhador ao ambiente das organizagdes;
(6) fases do planejamento da atividade de rela¢des publicas no contexto da organizagao e
gestao do trabalho.

Essa proposta, lembremos, estd em compasso com o percurso teérico-metodoldgico
da pesquisa na sua totalidade, que, em grande medida, compartilha dos preceitos da Analise
do Discurso. Mais uma vez, convém reiterar que a tese nao se trata de um estudo de AD
stricto sensu. Por outro lado, o olhar especifico que a Andlise do Discurso sugere para a
leitura de textos, ao indicar a necessidade de tentar compreendé-los dentro do contexto
socio-politico e ideoldgico que produz a sua discursividade, mostrou-se fundamental para o
processo analitico do corpus da pesquisa.

De modo coerente a essa forma de tratamento do material levantado, recuperou-se,
ao longo do tecer da tese, a trajetéria institucional do IDORT dentro do contexto da
industrializagdo do pais, bem como refletiu-se sobre os principios da racionalizagao do
trabalho mobilizados em determinado momento histérico de nosso passado. Era uma
necessidade imperativa. Pois sem conhecer o entorno sécio-histérico em que foi constituido
o discurso do IDORT nao seria possivel elaborar as categorias de andlise apresentadas neste
capitulo.

Vale ressaltar que procurou-se olhar para o material de modo a tentar perceber os
efeitos de sentido® que emergem das prescricoes de relacdes publicas enunciadas pelas
apostilas. Por mais que os agentes da racionalizacao do trabalho tenham quisto impor um
unico entendimento dessas prescricdes, conforme seus interesses, os efeitos de sentidos
possiveis de serem apreendidos ainda sao multiplos e bastante variados. E evidente que nao se
tem, aqui, a pretensao de se discutir todas as possibilidades existentes, até mesmo porque isso
seria um notdvel contrasenso. De qualquer forma, propde-se articular uma discussao que
possa mobilizar aspectos de outros sentidos inerentes as prescri¢oes de relagoes publicas nao

revelados ou ocultados pelos promotores da racionaliza¢ao do trabalho.

% Cf. Orlandi (1994, 1999, 2008a, 2008b).
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Logo, neste capitulo, procurou-se desenvolver essas categorias de anélise em relacao
as proprias condi¢cdes de producao que as constituem, todas elas discutidas nos capitulos

anteriores.

5.1 Relacao entre organizacoes e seus empregados por meio de interesses
mutuos

Um dos principais ditames das relagdes publicas direcionados as relagoes de
trabalho indica que ¢ necessario haver uma compreensao reciproca entre os trabalhadores e
as organizagdoes que os empregam. Orienta-se a constituicdo e a manuten¢do de relagoes
harmoniosas entre ambas as partes, pois a falta de comprometimento de interesses entre a
empresa e seus empregados ¢ considerada prejudicial a legitimidade e a operacionalizacao da
légica organizativa do trabalho.

Se os propésitos organizacionais forem percebidos numa ordem distinta das
aspiracoes e das necessidades dos trabalhadores, entao, a racionalidade da empresa pode nao
ser assimilada e compartilhada por seus empregados. Tal desentendimento geraria, conforme
a filosofia das relagdes publicas, perdas ao “bom” funcionamento das organizagoes e
privagdes aos trabalhadores. E a empresa, desse modo, nao alcangaria seus objetivos e seus
funciondrios ficariam insatisfeitos na realiza¢do de seus trabalhos.

O entendimento entre a classe trabalhadora e o patronato, dentro dessa abordagem,
nao somente ¢ tida imprescindivel as relagdes de trabalho, mas, também, ¢ naturalizada como
algo inerente as relagdes sociais nas empresas. A harmonia é considerada a norma, enquanto
o conflito de interesses é visto como o desvio.

Vale lembrar que a ideia de convergéncia de interesses entre empresas e seus
empregados, alids, ja fora anunciada por Taylor e Ford, ao afirmarem que a “Organiza¢ao
Cientifica do Trabalho” traria ganhos de produtividade para as empresas, vantagens salariais
para os trabalhadores e promoveria um mercado de bens de consumo acessivel para toda a
sociedade, contribuindo para o bem-estar da popula¢ao (LINHART, 2010).

Conforme interpreta Roberto Heloani (1994, p. 17-18), o idedrio do taylorismo,
logo de inicio “estabelece uma relagao formal de reciprocidade entre dois sujeitos historica e

politicamente desiguais: capital e trabalho”. Nao por acaso, o comprometimento de interesses
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entre o patronato e a classe trabalhadora ¢ incentivada com a promessa de prosperidades para
todos.

A doutrina da racionalizagao do trabalho, ao contrdrio da teoria de luta de classes
marxista — como bem coloca Igor Martinache (2013, p. 11) — ignora os interesses antagonistas
entre os que vendem sua forca de trabalho e aqueles que a compram. Frederick Taylor
considerava uma atitude nao racional o confronto entre a classe trabalhadora e o patronato,
pois, para ele, seria mais l6gico empregar conjuntamente os esforcos em conseguir resultados
positivos de produtividade na realiza¢ao do trabalho do que disputar seus beneficios. Heloani

complementa essa analise de maneira perspicaz:

Implicitamente, Taylor afirma que, por trds de interesses diferentes,
localizam-se dois sujeitos proprios definidos. Através dessa imagem sutil, o
autor introduz um espago de ruptura e ambiguidade. Ruptura, a medida
que segmenta a acumulacdo de capital da exploracdao do trabalho.
Ambiguidade, pois isenta o capital de sua exigéncia de dominagao politica
sobre o corpo no espaco da producdo. Desse modo, edifica uma arquitetura
que limitava a visao do espaco de dominacio politico (1994, p. 18).

As relagdes publicas, de seu lado, pressupoem que as expectativas e as opinides do
comando das empresas e dos empregados sao compativeis e, mais do que isso, entendem que
criar condi¢coes para o comprometimento de interesses ¢ indispensdvel para “boas” relagdes
de trabalho.

Diante disso, a direcao da empresa e seus gestores sao responsabilizados por garantir
condi¢oes a harmonizagao das relagdes no ambiente de trabalho. Alguns fatores tornam-se
obrigatdrios a administracao das organizagdes para que isso seja concretizado. O primeiro
deles refere-se a posicao que a empresa se coloca na relagdio com seus empregados e com a
sociedade, de modo geral. Neste caso, a direcao deve incorporar uma conduta proativa,

conforme orienta uma das apostilas divulgadas pelo IDORT, em 1957:

A priatica de Relacdes Publicas por uma entidade é o esforco continuo de
reajustamento entre os interesses dessa institui¢ao e seus publicos. Para esse
fim necessario se torna constante revisao na atitude administrativa que
possibilite esse encontro de interesses. A sociedade é essencialmente
dindmica e estd em continuo processo de transformag¢des. As mudangas
sociais em seus aspectos politicos, economicos e técnicos influem
diretamente nas institui¢oes, e como consequéncia seus objetivos terao que
ser constantemente reajustados (SASSI, 1957, p. 17).
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Veja-se que o dever do estabelecimento de interesses reciprocos entre a organizagao
e seus “publicos” é conferido a postura da gestao e aos procedimentos que ela colocard em
pratica. Se o modo de conduzir as relagdes de trabalho dentro das empresas, por seus
administradores, nao estiver em compasso com os padroes sociais instituidos pela
configura¢do dominante das estruturas politicas e econdmicas, entao, dificilmente serdo
constituidas relagoes de trabalho harmonicas.

Os anos 1950 e 1960, periodo de difusao das prescricoes de relagdes publicas aqui
analisadas, conforme ja ¢ sabido, representam um momento decisivo de composicao das
bases do processo de industrializagao do Brasil. Tratava-se de uma época em que os modelos
de relagoes de trabalho adequados as necessidades dos sistemas produtivos industriais ainda
estavam sendo estruturados pela classe dirigente do pais. Selecao e preparagao de mao de
obra para a industria, bem como formas de administracio de pessoal nas empresas,
desafiavam uma classe patronal pouco experiente no assunto, mas bastante disposta a
aprender com aqueles que ja se mostravam especialistas quanto ao modus operandi de grande
éxito a expansao do capitalismo em paises de industrializacao avan¢ada, como € o caso dos
Estados Unidos e de alguns paises da Europa Ocidental. Lembre-se que, nao por acaso, os
membros do IDORT desenvolveram um intenso processo de intercimbio de informagoes
com entidades congéneres no exterior, todas elas ligadas pelo movimento mundial da
racionaliza¢ao do trabalho que se manteve bastante ativo no contexto pds-guerra.

Assim, medidas para a instauragao de condig¢des basicas de higiene e de seguranca
no trabalho, além de outras medidas de assisténcia social ao trabalhador que faziam parte de
instru¢des do processo de racionalizacao do trabalho nas empresas, a época, também foram
incorporadas pelas prescricoes de relacoes publicas. E o que se constata numa apostila para
um curso de relacoes publicas, no final dos anos 1960, produzida por Candido Teobaldo de

Souza Andrade:

Quem pode respeitar uma empresa se o seu edificio e as suas instalacdes sao
precarias, desconfortdveis, obsoletas, de aparéncia pobre, lembrando mais
um ‘quarto de despejo’? Todas as instalagoes deverdo ser investigadas
quanto a limpeza, disposicao dos escritérios, ilumina¢ao, meios de
condugdo etc, no sentido de oferecer, pelo menos, condi¢oes elementares
de higiene, seguranca, comodidade para os componentes de publico, em

geral (ANDRADE, 1967, p. 67).
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O ajustamento de interesses entre a organizagdo e seus “publicos”, indicado
anteriormente por Mario Massi, em especial com o chamado “publico interno”, depende do
modo como a empresa é administrada frente as condi¢coes exigidas pela configurac¢do do
mundo do trabalho na sociedade. Veja-se que os elementos indicados por Candido Teobaldo
de Souza Andrade estao em anuéncia com as condi¢oes de trabalho consideradas necessarias
pelo proprio processo de industrializagdo do pais. Nao se trata, como as prescrigoes de
relagdes publicas querem convencer, de uma preocupagao genuina dos empregadores no
tocante ao “bem-estar” do trabalhador.

Dentro dessa mesma abordagem de “compreensiao mutua” entre as organizagoes e
seus empregados, a doutrina das relagdes publicas anuncia que o empregado deseja
“cooperar” com a organizacao onde trabalha, caso ele tenha a efetiva possibilidade. Isto é, o
trabalhador teria uma predisposi¢ao natural a contribuir para as decisdes organizacionais e,
consequentemente, dispor seus interesses com os interesses da empresa, porém, isso

dependeria de circunstincias oportunas criadas pelo comando administrativo:

As relagdes com o publico interno dependem, principalmente, da aceita¢ao
por parte da empresa, do principio da cooperacio entre a direcio e o
pessoal da organizagdao. Os empregados sempre querem cooperar com a
empresa, desde que lhes seja dada meia oportunidade (ANDRADE, 1967, p.
75).

Como se pode notar, por meio dessa fala do instrutor de cursos do IDORT,
novamente, a orientacdo mobilizada pela filosofia das relacdes publicas admite que cabe aos
gestores da organizagao criar condi¢des para a harmonizagao de interesses. Mais do que isso,
entende-se que o empregado deseja manter uma relagao de colaboragao constante com seus
empregadores — nao surpreende, assim, que a expressao “colaboradores”, em substitui¢ao ao
termo “empregados”, apareca mobilizada nas apostilas analisadas.

Mas por que as prescricoes de relagdes publicas querem fazer crer que os
empregados estariam dispostos a cooperar, a colaborar com a empresa? Quais sio o0s
fundamentos que sustentam essa proposi¢ao?

Antes de mais nada, as prescricdes de relagdes publicas admitem a ideia de que
qualquer diferenca de interesses entre a classe trabalhadora e o patronato é suscetivel de ser
superada. Ademais, no momento em que os interesses dos trabalhadores forem identificados

sera possivel eliminar os entraves para a compreensao mutua entre ambos. O uso da
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comunicag¢ao, neste caso, torna-se essencial, pois cabe a comunica¢ao o papel de instrumento
imprescindivel a gestao no estabelecimento do consenso nas relagoes de trabalho.

Em concordincia aos preceitos das “relagdes humanas”, a filosofia de relacoes
publicas entende que qualquer problema de relagdes de trabalho que possa existir dentro da
empresa pode ser resolvido pelos mecanismos administrativos internos a empresa. Ou seja, 0s
conflitos inerentes as relacdes de trabalho sdao vistos como contradigoes do sistema
organizacional e nao como contradi¢des proprias do mundo do trabalho e da sociedade.
Conforme explica Mauricio Tragtenberg: “a Escola das Relagdoes Humanas s6 examina as
relagdes homem x grupo na drea da empresa, ndo as ultrapassa” (1980, p. 85).

Nesse sentido, pode-se apreender que as prescricoes de relacoes publicas, em
concordancia com os ditames das “relagbes humanas”, anunciam que nao existe
contraposi¢ao de interesses na empresa que nao possa ser anulada com empenho da geréncia
e com o uso da comunicagao.

A comunicagao surge como um instrumento 0til a tentativa da empresa em criar
uma ideia de “consenso” entre a classe trabalhadora e as organizagoes. Tragtenberg chama a
atencdo para o papel da Escola das “relagdes humanas”: “Vendo na comunicacao a férmula
salvadora em nivel administrativo, a Escola das Rela¢oes Humanas privilegia a /nformagao e a
transmissao em detrimento do processo completo de comunicacao” (1980, p. 84).

De fato, como se verd mais adiante, o aspecto informacional da comunicagdo, bem
como sua fun¢do de transmissdo de informacgdes admitida pelas “relagdes humanas”,
também, sdo pontos assimilados e difundidos pelas prescricoes de relagdes publicas aqui
analisadas. A focalizagdo no conteido da informag¢do e na forma de sua distribui¢ao, em
detrimento de um “processo completo” de comunicac¢ao, indicado antes por Heloani (1980),
caracteriza essa atividade como uma simples ferramenta de interacao entre os individuos,
neutra e indiferente aos embates préoprios das relagoes sociais. Esse tratamento informacional
dado a comunica¢ao muito interessou ao comando das organizagoes e aos controladores do
capital, haja vista que, neste caso, a constitui¢ao das relacdes de comunica¢ao ¢ destituida do
contexto da luta de classes — entre a classe trabalhadora e o patronato — e ignorada como um
objeto de monopoliza¢ao pelas classes dominantes.

Para o apaziguamento de tensoes nas relagdes de trabalho, a doutrina das relagdes
publicas orienta que os interesses dos empregados sejam delimitados. Com esse

procedimento vindo da gestaio da empresa, admite-se que, quando os interesses dos
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empregados sao identificados, seja possivel encontrar formas de ajusta-los aos interesses do
processo de racionaliza¢ao do trabalho e, portanto, do comando das organizagdes.

As prescri¢oes de relagdes publicas anunciam que os empregados anseiam por
condi¢oes basicas de higiene, de seguranca e de infraestrutura; desejam receber um
tratamento menos autoritario por parte das chefias; gostariam de desfrutar do sentimento de
fazer parte da empresa, ampliando um sentimento ligado ao contentamento com o
desenvolvimento de suas tarefas. Todas essas proposi¢oes procuram colocar em segundo
plano os aspectos da remuneracao do trabalho. Propaga-se a ideia de que o foco das
aspira¢oes do empregado nao estd na remuneracao que recebe da realizagao de seu trabalho,
de um saldrio, mas, sim, em outras questoes relacionadas aos aspectos subjetivos das relagdes
de trabalho.

Naio coincidentemente, essa forma de pensar, mais uma vez, estd em sintonia com o
principio das “relagoes humanas”. Conforme ji se sabe, essa doutrina diminuiu a
importancia do fator econémico, deslocando o discurso para uma ideia de “bem-estar” e
satisfacio dos empregados. Para a filosofia das “relagdes humanas”, haveria outras
necessidades mais relevantes nao ancoradas necessariamente em aspectos econdmicos.

Percebe-se que as “aspiracoes” dos trabalhadores identificadas nas prescricoes de
relacoes publicas confundem-se com os proprios ditames da racionalizacao do trabalho. Sem
levar em conta as diferengas existentes, os interesses dos trabalhadores sdao tratados como
similares aos interesses das organizagoes, resultando no entendimento de que aquilo que é
bom para a empresa também é bom para os empregados.

Cooperagao e resisténcia, dentro dessa perspectiva, sao dois elementos assimilados
pela filosofia das relacdes publicas direcionada & harmonizagao das relagoes de trabalho. A
premissa mobilizada defende que o trabalhador empenha-se mais na realizacio de seu
trabalho quando ele acredita na existéncia de uma suposta convergéncia entre seus interesses
e os interesses da empresa. Entretanto, entende-se que nem sempre o empregado estaria
convencido disso, competindo a gestao da empresa persuadi-lo. A resisténcia do trabalhador
a aderir a racionalidade da organizagao é tratada como uma questao de capacidade
administrativa. Oculta-se, com isso, tanto as dificuldades e os dilemas concretos enfrentados
pelos trabalhadores na realizagao de seu trabalho, como as contradi¢des mais amplas do

sistema capitalista em seus aspectos de exploracao da forca de trabalho.
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A preocupac¢ao, como se pode notar num dos trechos de uma apostila de 1957, esta
centrada em conseguir a “boa vontade” do empregado as diretrizes organizacionais:
“Relagdes publicas se destina a conquista da simpatia do puablico ou de um determinado
publico. Essa simpatia ird determinar a maneira de pensar desse publico com relagao a
entidade modificando sua atitude” (SASSI, 1957, p. 24).

Cabe observar que os empregados sio nomeados de “puablico” nas prescricoes de
relagdes publicas, isto é, sao compreendidos como “um agrupamento elementar ligado, direta
ou indiretamente, a institui¢ao, através da controvérsia e da discussao, visando encontrar
uma decisdo comum” (ANDRADE, 1968, p. 11). Mais especificamente, os trabalhadores sao
tratados como o “publico interno” da empresa.

Sob esse viés, o individuo “trabalhador” é concebido como parte integrante de um
grupo e sao os interesses desse grupo que ganham a aten¢do no corpo das prescrigoes de
relacdes publicas. Ndo é exagero dizer que, nesse contexto, a opinidao do “publico interno”
sobressai a opiniao do sujeito “trabalhador”.

Afinada a doutrina das “relacdes humanas”, cuja base considera que o ambiente
interno da empresa é formado por individuos com sentimentos e aspira¢des compartilhados
(DESMAREZ, 1986), a atividade de relacoes publicas entendeu também que o individuo
“trabalhador” ¢ influenciado pelo grupo social que se forma a partir das relagoes interpessoais
dentro das organizag¢des. Segundo explica Tragtenberg: “A atividade do empregado, em face
de seu trabalho, e a natureza do grupo do qual ele participa sao fatores decisivos da
produtividade para Mayo” (1980, p. 81).

O idedrio das “relacdes humanas”, como se sabe, questiona o ponto de vista
taylorista a0 nao conferir atenc¢ao suficiente a subjetividade do empregado nas relacoes de
trabalho como fator de produtividade. Taylor nao se interessava pelos aspectos “psicoldgicos”
do homem no trabalho, mas, sim, pela capacidade do individuo de cumprir as instrugoes
pensadas pela geréncia para a realizagao de tarefas bem delimitadas.

De modo distinto a Taylor, Elton Mayo e seus seguidores, bem como os adeptos da
“psicologia industrial”, perceberam que controlar socialmente os trabalhadores em beneficio
da logica organizativa do trabalho admitida pela empresa exige um outro modo de conceber
o homem no trabalho. Trata-se de um ponto de vista que opta por aceitar o trabalhador,
independente de sua fun¢ao no sistema produtivo da organiza¢ao, como um “ser humano”,

dotado de “sentimentos”. Entretanto, considerar a ideia do trabalhador como um “ser
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humano” deve ser relativizado. Um determinado trecho extraido de uma das apostilas
demonstra que a ideia de se superar um modelo interpretativo para o trabalhador,
substituindo-o por outro, esta ligado mais a uma légica organizativa das rela¢des de trabalho

e menos ao trabalhador como individuo autonomo da vida social. Veja-se:

Superada a falsa e injusta concep¢do do trabalhador-mdquina para o
advento das relagdes no trabalho nao basta ainda ver no empregado um ser
profissional que tem deveres e obrigacdes funcionais, que a ligam aos
empregados e a empresa. E preciso ver nele um ser humano global, uma
personalidade, uma dignidade humana que tem deveres e direitos também
como membro de uma familia e como membro de uma nagdo, como
membro de uma fé religiosa, como membro de uma agremiagdo
profissional ou desportiva (ALBUQUERQUE, [196-¢], p. 48).

As palavras de Rubens Albuquerque, um dos instrutores dos cursos de relagoes
publicas promovidos pelo IDORT, indica que a compreensao mutua entre empregados e
empresa depende, em grande medida, de como o trabalhador ¢é tratado pelo comando da
organizagao. Se o comprometimento de interesses, dentro dessa abordagem, é necessdrio ao
“bom” funcionamento do sistema produtivo na empresa, as chances desse comprometimento
ser concretizado dependerd, quase sempre, da colabora¢do do trabalhador. Parte-se, assim,
para outra estratégia. Com o propésito de angariar a “boa vontade” do trabalhador para
“cooperar” é necessario que ele perceba que ¢ tratado numa perspectiva diferente do “gorila
amestrado” taylorista. Os agentes da racionaliza¢ao perceberam, num dado momento, que o
engajamento do trabalhador depende, em grande parte, de seu grau de satisfagao no ambiente
de trabalho. Foi nesse sentido, que a atividade de relagdes publicas, com a sua esséncia de
“sementeira do entendimento” (ALBUQUERQUE, [196-?], p.1) mostrou-se bastante integrada

ao processo de racionaliza¢ao do trabalho.

5.2 “Boas relacoes” entre chefias e subordinados

O estabelecimento de “boas relagdes” entre chefias e subordinados aparece nas
apostilas dos cursos de relagdes publicas promovidos pelo IDORT como condigao essencial
M <« » <« e * . »
para a empresa conquistar a “boa vontade” de seu “publico interno” e, consequentemente,

conseguir “coopera¢ao” a gestao do trabalho admitida pelo comando da organiza¢do.
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Ademais, relagoes de cordialidade entre os empregados e suas chefias seriam consideradas
fundamentais para a compreensao mutua de interesses entre a classe trabalhadora e seus
empregadores.

Mais uma vez, é conferida ao comando da empresa a responsabilidade por criar um
“clima interno” harmonioso, adequado a politica de “relagdes humanas”. Cabe, neste caso, as
chefias assegurar condigoes para uma boa convivéncia sua com todos os empregados.
Recomenda-se que os representantes da administracdo da empresa incorporem métodos de
tratamento menos autoritarios com os empregados e oferecam mais aten¢ao ao cotidiano de
seus subordinados no ambiente de trabalho. O instrutor de cursos de relagdes publicas do
IDORT, Celso Lobo da Costa Carvalho (1963, p.23), em sua apostila, por exemplo, orienta:
“o administrador deve mostrar simpatia e amabilidade e mostrar-se interessado em tudo o
que o empregado tiver a dizer e conversar de maneira informal”.

As prescrigoes de relagoes publicas também orientam que as chefias estejam sempre
muito proximas de seus subordinados, demonstrando que sao amigaveis e receptivas ao
didlogo. Nao por acaso, trata-se de uma recomendac¢ao ligada ao idedrio da Escola das
“relacoes humanas”, ja posto em circulagdao nas primeiras décadas do século XX e retomado
mais tarde, nos anos 1950, pela filosofia do management.

Elton Mayo e sua equipe, por meio de suas experiéncias realizadas com funcionarios
da unidade de Hawthorne da companhia Western Eletric Company, constataram que o
trabalho “rende” mais para a produtividade esperada pela empresa quando as chefias
acompanham o trabalho de seus subordinados e interagem mais com eles. Recomenda-se,
assim, que os empregados recebam mais aten¢ao por parte dos encarregados de supervisionar
seu trabalho, a fim de que percebam que as chefias apreciam o seu engajamento no
desenvolvimento das tarefas.

Os fundadores do movimento das “relagdes humanas” também notaram que o
grupo exerce certa influéncia no comportamento individual do empregado. Se a disposi¢ao
dele para a realiza¢ao do trabalho depende do grau de compreensao entre as chefias e seus
subordinados, esta também dependerd do nivel de entendimento entre os proprios
empregados. A “harmonia” das relacdes interpessoais no ambiente interno das empresas
torna-se um elemento fundamental ao processo de racionaliza¢ao do trabalho. Nessa mesma

dire¢ao, Mauricio Tragtenberg afirma:
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A ideologia da harmonia administrativa iniciada por Taylor, reafirmada por
Fayol, é continuada por Mayo, na sua preocupagao de evitar conflitos e
promover o equilibrio ou um estado de colaboracio definido como satide
social (1980, p. 83).

Uma “boa” convivéncia entre pessoas de hierarquias diferentes, sem tensdes e livre
de conflitos evidentes dentro da empresa, passa a ser também um elemento essencial para que
as regras e as normas de trabalho estabelecidas pela légica organizacional sejam aceitas e
seguidas pelos trabalhadores.

Ao mesmo tempo, se essas normas nao forem admitidas pelos empregados, as
prescri¢oes de relagdes publicas concebem esse desvio como um sinal de auséncia de um
“clima” de consenso e de compreensao matua na empresa, causando, portanto, prejuizos de
eficiéncia e produtividade organizacionais. Percebe-se que existe a expectativa de que os
trabalhadores terdo acesso as informagdes necessdrias para “cooperar” com a empresa. Caso
essa expectativa ndo se concretize, a geréncia é novamente considerada responsavel pelo
problema, pois ndo controlou o processo de transmissao de informag¢des com éxito. Isto é, o
uso informacional da comunica¢dao nao cumpriu sua funcao.

Sob a odtica da filosofia da “Organizacao Cientifica do Trabalho”, a administragao
das relacdes de trabalho sao de responsabilidade da geréncia. Compete a ela planejar a
organizacao do trabalho e geri-la conforme os interesses do patronato. Assim, a geréncia tem
o dever de administrar as relagdes sociais no ambiente interno da empresa. Trata-se de duas
fun¢oes da geréncia que se complementam para o estabelecimento de um “clima interno”
harmonico, dentro de uma abordagem defendida pelas prescri¢des de relagdes publicas.

Nesse sentido, a figura da chefia, responséavel por comandar e direcionar a atua¢ao
do trabalhador na empresa, interfere tanto na determinacao das tarefas a serem executadas,
como no controle comportamental do empregado nas suas relagoes interpessoais.

A preocupagao no que diz respeito as “boas” relacdes entre chefias de subordinados,
apreendida no material analisado, revela que, mesmo nas relacoes de comunicacao entre as
pessoas que compartilham do mesmo ambiente de trabalho, existe uma hierarquia
claramente estabelecida entre aqueles que estao autorizados a instruir e a comandar e aqueles
que devem corroborar com esse comando para que um “clima” amistoso interno a empresa

seja assegurado.
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Em grande medida, a chefia também ¢é considerada o principal comunicador no
ambiente de trabalho, o seu agente disseminador de informagoes que merece confianca do
mais alto escalao da empresa. Diante disso, duas orientagdes sao dadas, especificamente as
chefias: precisam estar sempre informadas sobre o que acontece na organizagdao e devem
conhecer os planos e propositos da alta administragao.

Em suma, “boas relagoes humanas” entre chefias e subordinados, nessas primeiras
concepgoes difundidas, dependem de uma “boa comunicagao” na empresa. Ou seja, trata-se
de relacoes de trabalho orientadas por relacoes de comunicagao bem administradas pela
geréncia e, a0 mesmo tempo, pelo entendimento e uso de comunicagao admitidos por ela. A
comunica¢ao, tdo somente, é compreendida como um meio eficiente de controlar as relagcoes

sociais no ambiente organizacional.

5.3 Identificacao dos interesses dos trabalhadores

A doutrina das “relacoes humanas” entende que para administrar uma organiza¢ao
é preciso atenc¢ao as questoes humanas e sociais que interferem no seu funcionamento. Para o
controle das relacoes de trabalho com o propésito de estabelecer uma ordem social dentro da
empresa seria necessario focalizar os “problemas” gerados pelo individuo na sua condi¢ao de
“ser humano”, cuja subjetividade, entendida por eles como “sentimentos” (bons ou ruins),
torna-se base imprescindivel para um melhor “rendimento” no trabalho em empresas.

Ao compartilhar desse pensamento, as prescri¢des de relagoes publicas recomendam
obrigatoriamente a geréncia que reconhecam os interesses dos trabalhadores. Torna-se
fundamental para a administragao das relacoes de trabalho, identificar as aspiragdes e as
opinides dos empregados, de modo que elas permanecam sob o dominio do comando da
empresa, livres de “perturbacoes” causadas por “sentimentos” dos empregados ndo proficuos
a produtividade no trabalho.

Conforme posto antes, as prescricoes de relacoes publicas indicam que a
conformac¢do de uma “compreensao mutua” entre empregados e organizagoes depende da
concordancia de interesses entre ambas as partes. Entretanto, como seria possivel a existéncia
desse compartilhamento, quando sabemos que os pontos de vista de empresas e

trabalhadores quanto as relagoes de trabalho sao distintos dentro do sistema capitalista
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estabelecido? As prescrigoes de relacdes publicas, dentro desse contexto, encontram uma
alternativa ao recomendar a direcao da empresa que obrigatoriamente conhega as aspiragoes
dos trabalhadores e identifiquem suas percep¢des quanto ao seu trabalho e quanto a
organizagdo que o emprega. Por detrds dessa ideia, aparentemente progressista, estaria
instituida uma forma de controle simbdlico, de ajuste das expectativas do “publico interno”
a0s interesses organizacionais.

Nessa perspectiva, qualquer dado que possa traduzir os interesses dos empregados é
considerado importante, seja ele transmitido via sugestdes, reclamagoes ou insatisfagoes.
Todas as opinioes dos trabalhadores sobre os aspectos relacionados ao ambiente de trabalho e
as condigoes oferecidas pela organizacao para a realizagdo das tarefas sao tidas como
essenciais. Celso Lobo da Costa Carvalho, em sua apostila de relagoes publicas, produzida no
inicio dos anos 1960, tocou, precisamente, nesse ponto: “aspecto de grande importancia nas
relagoes publicas internas é a comunica¢ao dos empregados com a administracao. A
administragao precisa estar informada da opinidao dos empregados, sobre a firma, sistema de
trabalho, politicas de pessoal etc” (CARVALHO, 1963, p.24).

Mais uma vez, as prescri¢des de relagoes publicas encontram-se intimamente ligadas
a filosofia das “relacoes humanas”. Embora aparentemente mostrem-se sensiveis a
participagao dos empregados na administracao das relagoes de trabalho nas organizagoes, a
Escola das “relagdes humanas” estd mesmo interessada nas informagdes advindas dos
trabalhadores e em como esses dados podem contribuir para um tipo de adaptacao deles a
ideologia da gestao do trabalho admitida pelos controladores do capital. Se as “relacdes
humanas” nao estdo preocupadas com as reais aspira¢cdes da classe trabalhadora, hd uma

razao para isso. Veja-se a explica¢ao de Tragtenberg:

A ideologia participacionista inerente a escola, se detém ante os conflitos. A
Escola das Relagdes Humanas aparece ante o operdrio como um cardter
meramente instrumental e, nesse sentido, falso, nao atingindo o vital. Esse
participacionismo tende a manter a velha forma de relacio entre capitdes de
indistria e operdrios” (TRAGTENBERG, 1980, p. 84).

Para se conseguir os dados desejados, as prescri¢cdes de relagoes publicas incentivam
o uso da “comunicagdo de baixo para cima”. A ideia é motivar que os empregados
transmitam informagdes ao comando da empresa. As chefias imediatas, dentro dessa logica

organizativa, sdo consideradas um “canal de comunica¢ao” bastante eficaz, visto que dentre
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os dirigentes da organiza¢ao elas sao as que estao mais proximas da maioria dos funcionarios
em seu cotidiano de trabalho. A rela¢ao de cordialidade dos supervisores para com seus
subordinados, nesse sentido, contribui significativamente para a coleta de informagoes que
representem os interesses dos empregados por seu trabalho e pela empresa.

As prescrigoes de relagdes publicas tomam como pressuposto que os empregados,
entendidos como individuos facilmente influencidveis diante de um trato amigavel,
permitirao que o comando da empresa conheca suas opinides, caso sintam uma boa inten¢ao
por parte da organizacao e dos representantes da administragdo. Nao por acaso, as
prescricoes de relagdes publicas recomendam atencdo as maneiras de se conseguir as
informagoes desejadas junto aos empregados, a exemplo do que orienta Candido Teobaldo

de Souza Andrade, numa apostila de 1967:

Diversos processos podem ser usados para adquirir a confianca e a
compreensdo dos funciondrios da empresa, porém o mais importante é o
de “querer ouvir” e “saber ouvir” os empregados. “Ouvir” significa
empregar todos os esfor¢os para obter os fatos e determinar as opinides e
atitudes do pessoal (levantamento das condig¢oes internas da organizagao,
sondagens e pesquisas de opinido, politica de portas abertas, reunioes
informais, estimulo para apresentacao de reclamagdes e sugestoes, etc)
(ANDRADE, 1967, p. 79).

E curioso notar que para “ouvir” os trabalhadores nas empresas foi necessério criar
métodos e instrumentos que motivassem a transmissao de informagoes de “baixo para cima”
e que facilitassem a apreensao desses dados por parte do comando da organizagao.

Com isso, diversas técnicas e multiplas ferramentas de levantamento dos interesses
de funciondrios surgiram, como, por exemplo: pesquisas de opinido, visitas de “portas
abertas”, reunides entre chefias e subordinados, caixa de sugestdes e entrevistas individuais
com funciondrios. Conferiu-se a elas um grau de importancia significativo. A “qualidade” das
informagoes coletadas depende, em grande medida, da “qualidade” dessas técnicas e de sua
operacionalizagao em termos praticos. Os interesses dos empregados identificados podiam
ser uteis ou nao ao comando das organizagoes. Quando as opinides dos funcionarios sao
classificadas inadequadas pela empresa, a responsabilidade era conferida, em parte, a md
utilizagao das técnicas disponiveis ou a sua ineficiéncia no processo de gestao.

E interessante notar, também, que os questiondrios das pesquisas de opinido e os

roteiros de entrevistas com funciondrios mobilizados a época de difusao do material aqui
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analisado sao indicativos valiosos no que diz respeito ao que poderia interessar a logica
organizativa do trabalho na empresa e, ao mesmo, sobre o que provavelmente nao
interessava.

Em 1967, o IDORT promoveu, também, um “semindrio de comunica¢do para
dirigentes de empresa”, sob a responsabilidade de J. B. Lodi (LODI, 1967), cuja apostila traz
alguns modelos de questiondrios dessas pesquisas e entrevistas recomendadas pelas
prescri¢coes de relacdes publicas. Ao se concentrar a aten¢dao as questoes formuladas nesse
material, pode-se perceber algumas preocupagoes dos gestores da empresa em questoes

latentes quanto as relacoes de trabalho. Seguem dois desses modelos (LODI, 1967, p. 17):

Primeiro modelo

a) saber em que extensao o publico estd informado;

b) saber como pensa e reage o publico ante decisoes tomadas pela instituicao;

¢) prever qual serd a atitude do publico em relacao a acoes que estao sendo planejadas pela
nstituicao;

d) saber o que o publico precisa e faz;

e) saber o que o publico esta planejando fazer no futuro;

1) saber quais sao as necessidades do publico e que medidas devem ser adotadas pela

nstituicao a fim de satistazer essas necessidades.

Segundo modelo

1. Que tipo de informacoes uma pessoa necessita para executar um bom trabalho que v. (sic)
faz?

2. De que manerra as noticias lhe sao transmitidas? Quem as transmite?

3. Como chegam até vocé as informagoes sobre a companhia e sobre o seu proprio trabalho?
4. As informagoes que vocé recebe sao completas? O que estd faltando?

5. Vocé acha que aquilo que seu chefe informa é suficiente? O que falta para que ele possa dar
mais informagoes para vocé? Existe muita coisa que vocé nao fica sabendo através de seu
chefe?

6. Depois de seu chefe qual é o meio que mais o mantem informado?

7. Enumere todos os meios pelos quais vocé recebe informagoes da empresa. Use uma ordem

de importincia.
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8. Quev. (sic) acha do jornal interno?

9. Que v. (sic) acha dos quadros de aviso?

10. Em seu setor, as circulares sao lidas regularmente?

11. Que explicacoes seu colegas de secao gostariam de ouvir da parte da geréncia na fibrica e
do chefe da secao?

12. Ainda ha alguma coisa a ser esclarecida? De que maneira poderd ser comunicada?

Percebe-se que as questdes mobilizadas nesses modelos de questiondrio para
entrevistas e “pesquisas de opinidao” direcionadas aos trabalhadores ilustram, antes de mais
nada, a pretensao de a empresa conhecer integralmente as opinides, os sentimentos, as
expectativas — presentes e futuras — sobre a relacao do empregado com a organizac¢ao e com a
realizacao de seu trabalho. Ademais, as questdes revelam que a empresa apoia-se na
possibilidade de prever as reacoes e os comportamentos dos individuos a fim de estar
preparada para lidar com eles.

Vale notar que a ideia ¢ tirar o funciondrio do anonimato. Ele é convocado a falar, a
expor suas opinides. Nao sobre as opinides que realmente lhe interessam, aquelas que sejam
relacionadas ao seu “trabalho real” — distinto do “trabalho prescrito”. Mas as opinides que sao
uteis aos interesses dos empregadores e coerentes com os principios da racionalizacao do
trabalho.

A primeira pergunta do segundo modelo de questionario dd o tom para as demais
questoes: “Que tipo de informagdes uma pessoa necessita para executar um bom trabalho
que v. (sic) faz?”. A inten¢do, aqui posta, esta ligada & obten¢do de informagdes para a
realizacao das tarefas, das fung¢des, enfim, das obrigacdes e dos deveres do empregado. Pois,
como mesmo diz Candido Teobaldo de Souza Andrade, em uma apostila especifica de

relagdes publicas difundida pelo IDORT:

Ha permanente necessidade de revisao, ajustamento e melhoria das normas
e processos de trabalho. Pode-se solicitar o auxilio do publico para o estudo
de novas normas e processos de trabalho, pedindo que ele se manifeste,
com a maior franqueza, dé sugestdes que visem a tornar mais convenientes
suas relacoes com a empresa (ANDRADE, 1967, p. 43).

A empresa coloca-se como a instituicdo que pode satisfazer as “necessidades” dos

seus empregados. Mas de quais “necessidades” trata-se exatamente, além daquelas que dizem
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respeito a realizacao do “trabalho prescrito”™ Alids, nessa ordem instituida, serd que existem
outras “necessidades”, sob o ponto de vista do patronato, a serem atendidas?

Responder esses questionarios ou participar de qualquer outro mecanismo de coleta
de opinides criado pelas empresas e pela geréncia nao atende as reivindicagoes e as demandas
da classe trabalhadora por condi¢oes mais dignas de trabalho, por melhores saldrios, por
menos opressao por parte das chefias. Somente é possivel falar sobre aquilo que é autorizado
pela empresa. Nao por acaso, as ideias, as posi¢oes e os pensamentos expressos pelos
empregados que estejam fora das situagoes permitidas pela empresa (pesquisas de opiniao,
caixa de sugestdes etc.) sao enquadrados pelas prescricdes de relagoes ptblicas como “boatos”
e “rumores” e podem atrapalhar o “clima” harmonioso do ambiente de trabalho necessario a
produtividade e ao “bom” funcionamento da organizagao. Os modelos de questionarios
ratificam o que as prescri¢cdes de relagoes publicas difundem: as chefias sdao o principal meio
de transmissao de informagoes da empresa aos funcionarios.

Ha uma evidente orientagao presente nessas apostilas. Ao gestor é orientado saber se
0s mecanismos institucionais de comunica¢do, apoiados em técnicas e instrumentos
especificos, estao sendo bem operacionalizados e se as informagoes disponibilizadas pela
organizagao estao sendo suficientes para manter a légica organizativa do trabalho imposta
pela direcao.

A certeza de que os mecanismos de transmissao de informacao estao funcionando
conforme o esperado pela empresa, significa, em parte, ter a tranquilidade de que os
empregados estao absorvendo as mensagens por ela enviadas. Em outras palavras, supde-se
que a eficiéncia da transmissao de informacdo assegura a “boa” recep¢do e aceitacao das
normas, das instrugoes, das regras e das condutas estabelecidas pela organizagao. Sobre isso,

trataremos a seguir.

5.4 Garantia de compreensao das informacoes transmitidas pela empresa
aos trabalhadores

As prescri¢oes de relagoes publicas articulam a ideia de que ¢ preciso assegurar uma
~ <« » . ~ . .
compreensao “adequada” das mensagens e das informagdes disseminadas pela empresa no

ambiente de trabalho. Ou seja, a recep¢ao das informagdes transmitidas deve se ajustar as
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necessidades organizacionais para criar condi¢des favoraveis a um satisfatorio funcionamento
do sistema produtivo.

Dentro dessa abordagem, confere-se a natureza do processo e da atividade de
comunicacao um carater informacional. Recomendagdes no que tange a frequéncia da
transmissao de informagdao, a selecdo de conteidos das mensagens distribuidas e a
simplificagdao desse conteido sao mobilizadas, recorrentemente, no material analisado, haja
vista que elas sao consideradas fundamentais a padronizacdo da comunica¢dao em apoio ao
processo de racionalizac¢ao do trabalho.

Comumente, as apostilas dos cursos de relagdes publicas difundidos pelo IDORT
orientavam que os funciondrios fossem constantemente informados sobre questoes
pertinentes a aceitagao e reproducao da légica organizativa do trabalho. Mais do que isso:
seria necessario também garantir a boa compreensao dessas informagdes. A suposicao ¢ a de
que conhecer as diretrizes e politicas organizacionais por meio de informagdes “corretas”,
emitidas pelos canais de comunicagao oficiais da empresa, levard o empregado a criar
opinides positivas a0 modo prescritivo de administragao do trabalho. Dentro da logica das
prescri¢oes de relagdes publicas, se houver uma regularidade na divulga¢ao de informagoes
representativas da versao oficial da organizagao sobre os acontecimentos que envolvem o
ambiente interno da empresa, cresce a possibilidade de os empregados concordarem com o
ponto de vista da dire¢ao da empresa.

Por trds dessa visao, havia um tipo de temeridade. Temia-se a constituicio de
conflitos nas relagoes entre a classe trabalhadora e o comando da organizagao com a falta de
propagacao de informagao oficial aos funciondrios. Por esse motivo, as prescricdes de
relacoes publicas procuram orientar o corpo diretivo das empresas em relagao a interferéncia
de outras mensagens no ambiente de trabalho, as quais pudessem provocar estranhamentos e
questionamentos por parte de seus empregados sobre os contetidos tidos como “corretos”
pelas organizacdes. Desse modo, a frequéncia de distribuicao de informagdes mostra-se
importante aos olhos dos agentes da racionaliza¢do do trabalho. Pois como mesmo diz
Tragtenberg: “A énfase da Escola de Relagdes Humanas é na mdxima comunicag¢ao e nao na
Otima comunica¢dao” (1980, p. 84).

Percebe-se que o empregado é considerado um “ser humano” incapaz de distinguir
o que pode ser relevante ou irrelevante no que diz respeito a dinamica das relagdes de

trabalho ou sobre aquilo que é melhor para ele ou que o prejudica enquanto trabalhador.
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Diante disso, difunde-se que funciondrios insuficiente e ineficientemente informados pelas
empresas podem ser instrumentos de “pessoas mal intencionadas”, provocando tensodes no
ambiente de trabalho.

Em concordiancia com essa perspectiva, as prescricoes de relacdoes publicas
incentivam a repeticdo da mesma informacao. Isto é, compreende-se que é necessario
reproduzir o mesmo conteido das informagdes diversas vezes, por meio dos canais de
comunicacao disponiveis na empresa, com a promessa de que os empregados compartilharao
das mesmas opinides da organizagao.

7

A repeticdo é uma caracteristica que deve sempre estar presente nas
comunica¢des com os empregados. As mensagens precisam ser repetidas
uma e mais vezes de forma diferente, visando a tornéd-las compreensiveis e
assimilaveis (ANDRADE; BARBOSA, [196-¢], p. 17).

Entre as recomendacdes trazidas por essas apostilas formuladas por colaboradores
do IDORT, estd o cuidado em tornar as informag¢des bem inteligiveis aos trabalhadores.
Concisao, objetividade, e clareza na transmissao de instru¢des bem detalhadas, de condutas,
de regras e de normas sdo aspectos tidos como centrais ao processo de comunica¢do nas
relacoes de trabalho admitido pelas relagdes publicas, naquela época. A expectativa é a de que
se evite qualquer tipo de “distor¢ao” na recep¢do do contetido das informagoes distribuidas
pela organizagao.

Todas essas ideias mobilizadas pelas prescricoes de relagdes publicas procuraram
demonstrar a tentativa de racionalizar a comunica¢do com base em principios que
estruturariam um dos modos hegemodnicos de pensar cientificamente o processo e a atividade
de comunica¢ao em boa parte do século XX. O entendimento do que seja “comunicacao” e
“comunicar” concebido nessas prescricdes também estd ligado aos saberes instituidos
(SHWARTZ, 1997) dessa mesma época em que o material analisado foi produzido e
difundido. Entre os anos 1930 e 1960, circulavam na sociedade certos principios e
significados de comunica¢ao que regiam o pensamento dos membros do IDORT. Nao por
acaso, as apostilas analisadas trazem a articulagao de referéncias bibliogréficas representativas
de autores que se identificam com as corrente tedricas de comunicagdo hegemonicas

mobilizadas a época como, a exemplo da obra de David Berlo (1972).
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Estamos nos referindo a correntes teéricas que formularam um modelo
informacional de comunica¢ao. Talvez, as mais disseminadas e admitidas tenham sido as
abordagens desenvolvidas pela dupla Claude Shannon e Warren Weaver e por Harold
Laswell. Ambas constituiram-se nos anos 1940 e podem ser consideradas, em certa medida,
fundadoras de elementos representativos do conceito de comunica¢ao que se formulou ao
longo das décadas seguintes.

O “paradigma de Shannon & Weaver” retrata a comunicagao exatamente como algo
que se constitui através do envio de informag¢des de um ponto a outro, desconsiderando os
elementos simbolicos em jogo. Sob este ponto de vista, o que interessa ¢ a conducao da
mensagem ao destinatario com o minimo de interferéncia possivel, ou seja, com nenhum
ruido por meio de canais apropriados. A comunicagdao ocorrera se os canais utilizados para a
transferéncia da mensagem forem os mais adequados possiveis.

Esta perspectiva relaciona-se a temadtica da cibernética que se preocupa
prioritariamente, sendo exclusivamente, com problemas praticos que envolvem a emissao de
sinais entre mdquinas, entre outras questoes de ordem formal. O nivel técnico é considerado,
desse modo, o aspecto mais importante a ser considerado no enfoque da constituicao do
processo de comunicagao. Busca-se encontrar meios para controlar o envio de informagoes
ao destinatario, evitando-se ruidos. O contetido nao é levado em consideragao dentro dessa
perspectiva, sendo a atengao voltada a “como transmitir a maxima quantidade de informagao
no menor tempo possivel e com a maxima fidelidade, valendo-se para tanto de conceitos
fisicos e matemdticos, do que se convencionou chamar de “Teoria da Informac¢ao™
(RUDIGER, 1998, p. 20).

Mauro Wolf (2009) sintetiza bem o conceito desse paradigma da “Teoria da

Informagao™

Obviamente, a funcionalidade desse modelo de comunica¢do nao constitui
apenas sua vasta aplicabilidade: ela se concentrou no fato de que permitia
caracterizar os fatores que perturbavam a transmissio de informacédo, ou
seja, o problema do ruido (fosse esse tltimo devido a uma perda do sinal ou
a uma informagao parasitaria, produzida no canal). Tratava-se de um
ponto relevante, visto que a principal finalidade operativa da teoria de
informacao da comunicagao era justamente a de fazer passar pelo canal o
méximo de informacio com o minimo de distor¢dao e a mdxima economia
de tempo e de energia (WOLF, 2009, p. 111).
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A “Teoria da Informagao” leva a uma expectativa , a de que as mensagens serao
recebidas pelo destinatério da mesma forma que o emissor determinou, sem interrup¢des ou
ruidos no caminho. E perceptivel, neste caso, a preocupa¢do com a quantidade, a rapidez e os
fluxos da informacao. O caminho que leva a informagao da fonte ao destinatédrio é o elemento
central do fendmeno comunicativo, sendo, por assim dizer, este considerado um processo
linear. A “Teoria da Informagao”, também conhecida como a “Teoria Matematica da
Comunicag¢do”, nao se interessava pelo aspecto social da comunicagao.

Conforme podemos perceber, os elementos conceituais de comunicagao propagados
pela “Teoria da Informag¢do” apresentam bastante semelhan¢a com o entendimento de
comunica¢ao admitido pelas prescricoes de relacoes publicas aqui analisadas. Mas a
concep¢ao de comunicagao, seja como atividade ou como processo, articulada por essas
prescri¢oes constituidas em compasso com a racionalizacao do trabalho, sobretudo, nas
décadas de 1950 e 1960, também apresenta conexdes com uma outra abordagem tedrica.
Trata-se da escola funcionalista da comunica¢do, disseminada pelo pensamento de Harold
Lasswell.

Nao se pretende afirmar aqui que as prescri¢des de relacoes publicas constituidas em
relacdo aos principios da racionalizacao do trabalho incorporaram ambos os paradigmas e
seus principios estritamente e em sua totalidade. Porém, torna-se imperioso aceitar que
considerdvel parte de seus ditames complementaram-se na perspectiva técnica e funcionalista
da comunicacao assimilada pelos analistas de comunicagao em empresas a época.

Os aportes do paradigma informacional que norteou as pesquisas e os especialistas
em relagoes publicas por muito tempo no século XX aproximaram-se de uma perspectiva
instrumental dos processos comunicativos, mais conhecida como “paradigma funcionalista”.
Nesta, o ato de comunicar objetiva dominar o comportamento daquele que recebe a
informagdo. O emissor, neste contexto, é quem dirige o processo comunicativo, é aquele que
tem controle nao somente da informagao, mas, também, da conduta do receptor. O modelo
funcionalista refor¢a a proposi¢ao ja apresentada pela teoria hipodérmica, a que “a iniciativa
seja exclusivamente do comunicador, e de que os efeitos se déem exclusivamente sobre o
publico” (WOLF, 2009, p. 13).

Tem sido atribuido especialmente a Harold Lasswell o mérito por estabelecer as
bases do paradigma funcionalista da comunicagao, na mesma época em que os fundamentos

da teoria da informac¢ao ganharam acolhimento entre muitos estudiosos. Conforme o
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modelo funcionalista, o processo comunicativo configura-se pela necessidade de pessoas
influenciarem outras pessoas por meio de transferéncia de mensagens. A inten¢do seria de
conseguir o efeito esperado no comportamento do receptor que recebeu as mensagens mais
apropriadas e de forma correta. O emissor, neste contexto, é a figura principal, responséavel
pelo éxito do processo comunicativo.

O estudo cientifico do processo de comunicagao, segundo o modelo lasswelliano,
estaria baseado nas respostas as seguintes perguntas: quem? Diz o qué? Por qual canal? A
quem? Com qual efeito? Seguindo essa mesma ordem, compreendiam-se esses elementos
como relevantes porque possibilitavam determinar os seguintes aspectos: o emissor e o que
deveria ser disseminado; a analise do contetido das mensagens; a andlise dos meios; a analise
da audiéncia e dos efeitos resultados do processo realizado. Este método buscou organizar o
objeto de estudo a fim de que tais elementos da composi¢ao do processo de comunicagao
pudessem ser bem definidos e avaliados.

A apostila produzida para o “semindrio de comunicag¢des para dirigentes de
empresa”, realizado em 1967 por J. B. Lodi (LODI, 1967, p.9), a qual ja citamos
anteriormente, apresenta de maneira bastante ilustrativa essa forma de pensar a comunicagao

baseada no modelo funcionalista, segundo podemos notar nos trechos seguintes:

“Planejar as comunicagoes a fim de atender o seguinte esquema:
a) O que comunicar

b) Quem deve comunicar

¢) A quem deve comunicar

d) Porque deve comunicar

e) Quando deve comunicar

1) Como comunicar”

“Como comunicar

1. Definir claramente os objetivos.
2. Identificar a audiéncia.

3. Escolher o veiculo.

4. Estabelecer interesse muituo.

5. Ajustar a comunicagao a audiéncia (Feed Back)
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6. Controlar o tempo. Dar a comunicacao no tempo oportuno.

7. Medir os resultados.”

Note-se, nestes enunciados, uma compreensao do processo de comunicagao de
orientagdo pragmadtica, preocupada com o funcionamento dos processos comunicativos na
intengao de alcangar determinados objetivos e de melhorar resultados. Trata-se de um
modelo que também atende aos principios da racionalizacao. A divisao estrita das etapas a
serem seguidas e a logica que procura determinar os elementos que compoem a comunicagao
e o0 modo como devem ser operacionalizados demonstram a forma de administracao da
atividade de comunica¢ao que acompanha as formas de organizagao e gestao do trabalho em
organizacoes da época, especialmente o taylorismo”. Por exemplo, o aspecto quanto ao
controle do tempo, no trecho indicado, é bem emblematico do método pensado por
Frederick Taylor. Sabemos que, para o alcance de um ganho maior de eficiéncia e de
produtividade, Taylor instituiu a cronometragem do tempo de realizacao de cada tarefa dos
trabalhadores no processo de trabalho. Mais do que isso, a questao da padronizagao do
tempo tornou-se um ditame da filosofia da administragao cientifica admitido amplamente
pelo discurso da racionaliza¢ao do trabalho dentro e fora das empresas.

O estudo de Lasswell integra trés relevantes premissas sobre a sua ideia de processo
de comunicag¢do, conforme indica Wolf (2009, p. 13): (1) os processos de comunica¢do de
massa sao assimétricos, sendo que o emissor é ativo e o receptor é passivo, ou seja, 0 primeiro
¢ aquele que produz o estimulo e o segundo ¢é aquele que reage quando afetado pelo estimulo;
(2) a comunicagao ocorre quando um determinado objetivo é alcangado, resultando em
modificagdes de comportamentos, atitudes e opinides dos individuos; efeitos, esses, que
podem ser mensurados e (3) as fun¢des do emissor e do receptor sao independentes do
contexto sdcio-cultural em que se situa o processo de comunicagao.

O paradigma funcionalista da comunica¢do estd baseado na teoria socioldgica
“estrutural-funcionalismo”, a qual entende o sistema social como um organismo que se
divide em partes com determinadas atribui¢oes para manter o todo funcionando. Sob esta

otica, o paradigma funcionalista da comunicagao sustenta o argumento de que as pessoas se

% Ainda que os principios das “relacdes humanas” sejam os mais bem assimilados pelas formas de prescri¢ao das
relagdes publicas, o taylorismo, em sua capacidade de ajustes ao sistema produtivo capitalista, também
conseguiu imprimir seus propésitos no campo das relagdes publicas.
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comunicam para cumprir determinadas fun¢des que contribuem para a conservaciao do
sistema social. Parafraseando Lasswell, Ridiger (1998, p.50) destaca trés destas fungoes: “a
primeira é a generalizacdo do conhecimento comum ou supervisao do contexto social”, “a
segunda é o correlacionamento das respostas dadas pelos sujeitos aos problemas colocados
pelo sistema social” e “a terceira fun¢ao é a transmissao do patrimdnio cultural da sociedade”,
ajudando na coesao do sistema social ao refor¢ar o cumprimento dos papeis sociais. Admite-
se, dentro deste paradigma, que possam existir momentos de falta de coesao entre as pessoas
e a sociedade, estes compreendidos como exce¢oes. Os boatos e rumores dentro de uma
organizagdo, por exemplo, seriam consequéncias desta falta de coesao existente
esporadicamente. O funcionalismo, em sintese, atribui a comunica¢ao a fun¢ao de manter os

padroes previamente estabelecidos em prol da ordem social:

A comunicagdo constitui, portanto, um processo que visa, em esséncia,
minimizar as tensoes e reduzir a complexidade dos problemas da interacao
social; que, embora por vezes veicule certas disfuncoes, visa em ultima
instdncia conter as tendéncias a desintegragdo do sistema societario
(RUDIGER, 1998, p.51).

Sem duvidas, seriam principios de comunica¢ao que estariam em conformidade
com os principios da racionalizacao do trabalho admitidos pelo discurso do IDORT. A
andlise sobre as prescricoes de relagdes publicas difundidas pelo Instituto, conforme se
discutiu até aqui, demonstra que os usos da comunicac¢ao sao mobilizados em prol de um
determinada ordem social exigida pela logica de organiza¢ao e gestao do trabalho hegemonica
a época.

A “paz social”, cujo cerne estd centrado na harmonizagao capital/trabalho, mostrou-
se ser uma condicao fundamental para o avan¢o do capitalismo. Os agentes da racionalizagao
do trabalho concentraram muitos de seus esfor¢os em conseguir meios para manter o
controle social das relagdes de trabalho também dentro das empresas. Nesse sentido, os usos
da comunica¢ao apresentados pelos paradigmas informacional e funcionalista revelaram-se
coerentes com as condi¢coes de producao do proprio discurso da racionalizagao. A
mobiliza¢ao da comunicagao como forma de evitar os conflitos entre a classe trabalhadora e o
patronato tornou-se o principal elemento simbélico das prescricoes de relagdes publicas e,

consequentemente, das prescri¢oes de comunicagao em organizagoes.
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Ha ainda outras abordagens do modelo funcionalista da comunica¢gao que vem
reforcar esse ponto de vista. Estudos como os de autoria de Elihu Katz e Paul Lazarsfeld,
conhecidos como a teoria “two step flow” ou “fluxo em duas etapas”, por exemplo,
propuseram a relacio da comunicagio de massa com a comunica¢do interpessoal. Esse
pensamento focaliza a compreensao de que as mensagens, antes de serem recebidas pelo
destinatario, passam por uma espécie de selecao dos grupos sociais com os quais ele se
relaciona. Os formadores de opiniao destes grupos teriam grande poder de influenciar o
entendimento que o receptor pode vir a ter do conteido das mensagens enviadas pelo
emissor. Desempenhando o papel de porta-vozes das ideias de um grupo de pessoas, os
formadores de opinido, na teoria “two step flow”, sao considerados elemento indispensével
para o éxito do processo comunicativo (RUDIGER, 1998).

Nao por acaso, nas prescri¢oes de relacdes publicas difundidas pelo IDORT, a figura
da chefia, considerada lider organizacional, é defendida como imprescindivel para influenciar
os empregados dentro da empresa. Nas relacoes entre as organizagoes e a classe trabalhadora,
recomenda-se obrigatoriamente que as chefias exercam um papel de lideranga de seus
subordinados, considerado fundamental para a instauragdao e manuten¢ao da ordem social no

ambiente de trabalho.

5.5 Integracao do trabalhador ao ambiente das organizacées

As prescrigoes de relagoes publicas ignoram as contradi¢oes geradas pela relagao
mercantil de compra e venda de for¢a de trabalho na sociedade. Em concordancia com os
principios das “relagdes humanas”, conferir atencao a esse aspecto significaria projetar
tensoes sociais que questionam a logica organizativa do trabalho na empresa. Desse modo,
nao interessa as relagcoes publicas trazer a tona questdes que demonstrem a relagao de
exploracao do trabalho em prol de acimulo do capital da classe dirigente. O encobrimento
dessas questoes é essencial para o estabelecimento de um “clima” de compreensao e de
cordialidade entre os trabalhadores e seus empregadores, tudo tao importante ao
“rendimento” do trabalho, conforme a ética da racionaliza¢ao.

A estratégia aceita e difundida procurou deslocar o olhar para outros aspectos das

relacdes de trabalho que promovam “harmonia” e nao reforcem o embate de forcas entre a
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classe trabalhadora e o patronato inerente ao mundo do trabalho. Essa logica de atuagao
exigia que se focalizassem elementos possiveis de evidenciar a subjetividade dos individuos no
trabalho, naquilo que se traduziria em seus “sentimentos” e suas “emogdes”. O trato com o0s
aspectos “psicolégicos” do trabalhador, dentro dessa abordagem da racionalizagao, surge
como uma alternativa eficiente no combate aos conflitos internos as organizagdes gerados
pelas contradigdes das relagoes de trabalho.

Nao por acaso, a esséncia das relagdes publicas é anunciada nas apostilas analisadas
da seguinte maneira:

7

A missao de Relagoes Publicas é educar e integrar o publico com as
institui¢des, deixando com sua acdo um lastro de boa vontade. O senso de
oportunidade de um programa de Relagdes Publicas deve se orientar pelo
estado psicologico do publico sempre nesse mesmo sentido (SASSI, 1957,
p-25).

Veja-se que a orientagao é considerar o “estado psicologico” dos empregados, seu
aspecto “afetivo”, para que eles sejam “integrados” & empresa. O principal objetivo é que
estejam em sintonia com o modus operandi da organizagao, apresentando o que esses autores
entendem por comportamento de “boa vontade” no ambiente de trabalho. Em anuéncia a
essa recomendacao, o empregado precisa “sentir-se parte” da empresa onde trabalha. Afinal,
entende-se que se o funciondrio estiver convencido de que o progresso da empresa ¢ um tipo
de progresso também para si proprio, entao, sua colaboragao incondicional poderd ser obtida
pela geréncia.

Percebe-se que as prescri¢oes de relagoes publicas, em compasso com o pensamento
das “relacoes humanas”, desejam fazer crer que “sentir-se parte” da empresa é um desejo do
proprio trabalhador. Os funcionarios, nesse sentido, sao concebidos como o “ptiblico” mais
importante da organizacao; o “pablico n° 17, conforme difundem as apostilas de relagoes
publicas analisadas. Se os empregados sao tidos como fundamentais a organizac¢ao, talvez se
possa dizer, obviamente, que eles realizam concretamente a atividade de trabalho, garantindo
o funcionamento da empresa. Nao sé isso. Sua importancia também estd centrada na fungao

de publicidade da imagem institucional perante a sociedade, bastante ttil a empresa.

Se nao for realizada uma politica de esclarecimento e de integragdo, os
funcionarios de uma instituicao podem transformar-se em poderosa for¢a



256

negativa em relacao a empresa. O problema de prestigio e simpatia da
organizacdo perante o publico externo repousa, principalmente, na
compreensdo e confianca que os empregados tenham na sua empresa
(ANDRADE, 1964, p.46).

Nao restava duvida para esses primeiros idealizadores das relacdes publicas no
Brasil, como é o caso de Candido Teobaldo de Souza Andrade, que o relacionamento da
organizagao com seus outros “publicos” depende da sua relagao com o seu “publico interno”.
Se a empresa demonstrar que se importa com seus empregados e que os “valoriza”, entdo,
haveria mais chances do trabalhador apoiar a gestao organizacional, podendo este tornar-se
um “porta-voz” da empresa que o emprega, seu bom defensor na sociedade. Veja-se um caso
dessas prescricoes: “nao se pode esquecer que Relacoes Publicas comegam em casa com a
conquista de um clima de ampla compreensao e entendimento entre a empresa e os seus
empregados” (ANDRADE, 1967, p.46).

Vale notar que a orientagao de “integrar” os funciondrios a légica da organizacao é
direcionada a todos os niveis técnicos e hierarquicos, pois qualquer trabalhador é entendido
como “peca” imprescindivel para o éxito da empresa. Percebe-se que as chefias também sao
incluidas nessa ideia, haja vista que as prescri¢coes de relagdes publicas, na esteira da filosofia
da racionaliza¢ao do trabalho, procuram difundir que todos os individuos, sem excecao,
devem cooperar para o bom funcionamento do processo produtivo. Em uma apostila de
relacdes publicas dos cursos do IDORT, Rubens José de Castro Albuquerque faz questao de

salientar essa responsabilidade, por assim dizer, coletiva:

No trabalho, é preciso frisar, entendemos como trabalhador nao apenas o
empregado ligado ao patrao por um contrato de trabalho, mas toda e
qualquer pessoa que na empresa tem parcela de responsabilidade ou tarefa
a cumprir, desde o presidente até seu mais modesto auxiliar
(ALBUQUERQUIE, [196-?], p. 48).

E possivel perceber que a figura do trabalhador é confundida, intencionalmente,
com a figura dos representantes da administragao da empresa. O que isso poderia significar?
Sera que, mais uma vez, faz-se valer a tentativa de ocultar o embate de forgas e as relagdes de
poder que movem as relagoes de trabalho? Na perspectiva do trabalho assalariado, as posi¢oes
sociais do comando da empresa e da classe trabalhadora sao essencialmente distintas. O

apagamento dessa diferenca torna-se fundamental ao discurso de “integracao” do “publico
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interno”, difundido pelas prescricoes de relagdes publicas. Tornava-se necessirio nao
evidenciar a exploragao do trabalho em prol dos propoésitos da classe dirigente, em sua
tentativa de convencimento do trabalhador sobre a “boa inten¢ao” da empresa em envolvé-lo
a logica organizativa do trabalho prescrito.

As prescrigoes de relagdes publicas orientam que o empregado seja convencido disso
desde o inicio em sua vida na empresa. Conforme afirma Candido Teobaldo de Souza
Andrade (1967, p. 85), num dos principais cursos de relagdes publicas elaborados pelo
IDORT: “a boa introdugao do empregado novo consiste na ambientagao inicial dada a ele,
infundindo confian¢a ao funciondrio para que sua primeira impressao seja a melhor
possivel”.

Recomenda-se, sob essa dtica, que os novos funciondrios passem por um programa
de “integracao” ao ambiente organizacional de maneira bem planejado e conduzido pela
geréncia. Nesse sentido, orienta-se o uso de: “[...] entrevistas informais com chefes, imediatos e
mediatos, a criar, sem demora, um contato mais cordial entre o subordinado e seus chefes
(ANDRADE, 1967, p. 86).

O estabelecimento de um fluxo padronizado de informagdes sobre a empresa, e por
meio de seus canais oficiais, conforme se discutiu antes, passa a ser considerado uma forma
de “integrar” os funcionarios ao modus operandi da logica organizativa do trabalho. As
prescri¢oes de relacdes publicas recomendam obrigatoriamente a transmissao de instrugoes,
normas e regras aos novos funciondrios, desde o primeiro dia de seu emprego. E por esse
motivo que, desde o comego da relagao do empregado com a empresa, essa ultima coloca-se
como a fonte de informagao mais confidavel que pode existir ao trabalhador, procurando se
antecipar a qualquer outro possivel interlocutor de seus empregados, numa clara temeridade
de que a sua racionalidade seja porventura questionada.

Nao por acaso, essas mesmas prescricoes orientam que a empresa obtenha a
“simpatia” da familia dos funciondrios, pois, conforme seu ponto de vista: “para que um
empregado sinta-se realmente satisfeito no seu trabalho ¢ indispensavel que ele tenha o apoio
da familia, que a familia reconhe¢a a importancia do seu emprego e sinta orgulho dele”
(CARVALHO, 1963, p. 25).

Certos meios para se angariar a “simpatia” da familia do trabalhador sao relatados
pelo material analisado. Exemplificam-se trés deles. O primeiro exemplo refere-se as visitas

da familia a empresa com o proposito de que ela conheca a instituicao onde o individuo
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(“pai”, “mae”, “esposo”, “esposa”, “filho” ou “filha”) trabalha. A ideia ali defendida esta
sujeita a um quadro interpretativo: supoe-se que, quando os membros da familia do
empregado entram em contato, de maneira concreta com a empresa que emprega seu ente
querido, aumentam as chances de melhorar a motiva¢cao do empregado no desempenho de
suas tarefas. Em segundo lugar, encontra-se outra sugestao. Refere-se a promog¢io de festas
ou comemoragoes direcionadas as familias dos funciondrios. Seu propdsito é que a empresa
ganhe a empatia dessas familias. Entende-se que uma boa op¢ao para conseguir o apoio da
familia em prol de maior envolvimento do trabalhador a l6gica organizacional é mostrar uma
espécie de lado “agradavel”, quase prazeroso, do relacionamento patrao e empregado. Trata-
se de ocasides em que a empresa teria a possibilidade, de acordo com essa abordagem, de
apresentar-se como promotora do “bem-estar” dos funcionarios.

O interesse pela familia do empregado, de certo modo, é uma prescri¢do que surgiu
com a doutrina fordista, nos momentos em que se preconizava que a empresa deveria se
interessar pela vida privada de seus funcionarios, indicando uma forma de persuasao a fim de
conseguir a disciplina do empregado necessaria a produ¢ao no ambiente de trabalho
(GRAMSCI, 2008).

Ademais, como terceiro e dltimo exemplo, pode-se citar as correspondéncias
dirigidas a familia do trabalhador. As prescrigoes de relagoes publicas recomendam
obrigatoriamente o envio de cartas de felicitagao de aniversarios e de alusao a outras datas
consideradas tradicionalmente importantes para o empregado e por seus familiares.
Concebe-se, sob essa dtica, que o trabalhador deva-se lembrar da empresa positivamente,
mesmo fora de seu ambiente de trabalho.

A ideia de criar uma relagdo de empatia com as familias dos empregados reforca a
manifestacao do interesse das prescricoes de relagdes publicas pela face subjetiva do
relacionamento da organizagdo com os trabalhadores, no processo de racionalizacao do
trabalho. Pode-se dizer que se trata de mais um exemplo ilustrativo da incorporagao da

filosofia da “Organizacao Cientifica do Trabalho”.
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5.6 Fases do planejamento da atividade de relac6es publicas no contexto da
organizacao e gestao do trabalho

Um dos principais ditames norteadores da “Organizacao Cientifica do Trabalho”,
admitido amplamente pela administracdio de empresas em boa parte do século XX, diz
respeito a padronizagao do processo de trabalho.

E sabido que o sistema taylorista/fordista reforca a ideia de divisao social do
trabalho, ao elaborar justificativas e ao estabelecer métodos para concentrar, o maximo
possivel, a responsabilidade pelo planejamento do trabalho nas maos da geréncia. Dentro
desse contexto, a possibilidade do trabalhador pensar a forma de organizacio e gestao do seu
proprio trabalho ¢ invariavelmente refutada em prol do controle gerencial.

No que tange essa abordagem, entende-se que o trabalho, antes de mais nada, deve
ser antecipado em todos os seus minimos detalhes. Cada tarefa a ser executada, cada
movimento a ser realizado e o tempo considerado necessario ao desenvolvimento da
atividade de trabalho pelos individuos nas organiza¢oes devem ser planejados pela geréncia.
Taylor e Ford difundem que esse planejamento cabe aqueles que detém o saber “cientifico”
sobre como a realizagao do trabalho pode “render” mais com base na operacionalizacao de
etapas de um processo bem ordenado. Nesse sentido, o pensamento de ambos focaliza na
estrita padronizacao da organizagao e gestao do trabalho em busca de um modelo eficiente
para o aumento da produtividade.

Planejar, portanto, torna-se elemento imprescindivel na doutrina da racionalizacao
do trabalho. Pois, a0 mesmo tempo, contribui para a ordenagao e o controle do processo e da
atividade de trabalho. Sob esse viés, sem planejamento, a pretensao da geréncia em controlar
as relacoes de trabalho sequer teria chances de ser bem sucedida.

Outro defensor dessa ideia foi o engenheiro francés Henri Fayol. Contemporaneo de
Frederick W. Taylor, Fayol desenvolveu uma gama de principios com a finalidade de
assegurar o controle geral da empresa com base na sistematizagdo da administragao que
considera as seguintes agoes: “prever, organizar, comandar, coordenar, controlar” (FAYOL,
1976, p. 17). Em complemento a doutrina taylorista/fordista, preocupada essencialmente
com a realizacao do trabalho concreto e com o desempenho dos trabalhadores, o chamado
“fayolismo” foca seus esforgos especialmente no comando e na estrutura da empresa.

Conforme indica Mauricio Tragtenberg, sao idedrios que se completam:
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A separacao entre a direcdo e a execu¢do, autoridade monocratica,
acentuac¢do do formalismo na organizag¢do, a visdo da administra¢do como
possuidora de idénticos interesses aos do operdrio definem o ethos
burocratico taylorista, complementado por Fayol. Fayol, seguindo a linha
de Taylor, defende a tese segundo a qual o homem deve ficar restrito a seu
papel, na estrutura ocupacional parcelada (1980, p. 78).

Sem duavida, as prescri¢oes de relagdes publicas alimentam-se dessa face da logica
gerencial delineada pelos principios da racionalizagdo do trabalho. Primeiro, porque,
conforme ja se colocou antes, elas trazem consigo a orientacao da “compreensao mutua”
entre a classe trabalhadora e o patronato. Segundo, o desenvolvimento da atividade de
relagcdes publicas depende de um planejamento com etapas bem delimitadas e, além disso,
trata-se de uma atividade diretamente subordinada ao exame e a aprova¢ao do comando
organizacional.

Nessa perspectiva, os beneficios inerentes a filosofia de relagoes publicas somente
serao conquistados pela organizagdo se essa atividade for pensada cautelosamente e
planificada com métodos precisos. Ademais, o apoio da direcao da empresa é considerado
imprescindivel para o éxito de seu planejamento e de sua aplica¢ao na pratica.

Determinadas fases do processo de planejamento da atividade de relagoes publicas,
nesse sentido, sao anunciadas como obrigatdrias. Trata-se de etapas que, conforme as
prescricdes aqui analisadas, devem ser cumpridas dentro de uma determinada ordem para
contribuir a racionalidade da empresa e do processo de trabalho que ela estabelece como os
unicos a serem admitidos pelos trabalhadores.

A primeira dessas fases refere-se a identificacao dos “publicos”. Saber quais sao os
grupos de pessoas que estao ligados a empresa seria o primeiro passo desse planejamento.
Estd claro que o “publico interno” jamais pode ser esquecido, porque ¢ considerado o publico
mais importante, até mesmo imprescindivel, para o funcionamento da organiza¢ao.
Identificados os “publicos”, ainda nessa mesma fase, orienta-se descobrir se eles tém acesso as
informagoes geradas e emitidas pela empresa. Quanto ao “publico interno”, os empregados,
torna-se obrigatdrio saber se ele esta recebendo tais informag¢des no ambiente de trabalho.

Num segundo momento, a preocupag¢io é conhecer os interesses do “publico”. As
“pesquisas de opiniao” sao recomendadas pelas prescricoes de relagoes publicas como um

dos meios mais eficientes para a geréncia ter acesso as opinides e as informagdes dos
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empregados. Compreende-se que por meio dos resultados dessas pesquisas ¢ possivel
diagnosticar os elementos que impedem a “harmonia” nas relagoes de trabalho. Trata-se de
um momento impar propagado por essa forma de planejar. Espera-se identificar possiveis
falhas dos usos da comunicagao na busca do “consenso” entre trabalhadores e organizagoes,
chefias e subordinados e entre os proprios trabalhadores.

A terceira fase consiste na investiga¢ao e na avaliagdo das normas e das regras que
circulam dentro da empresa e do estilo de gestao organizacional que é desenvolvido. O
resultado desse exame, sob o viés do planejamento de relagdes publicas, revelara os motivos
da nao “cooperacao” ou do desinteresse do “puiblico” quanto ao funcionamento da empresa e
da organizacao do trabalho designada pela geréncia. O material formado por esses cursos de
relacdes publicas indica algumas questoes a serem direcionadas aos empregados com o
intuito de guiar o levantamento do contetido que interessa ao comando da empresa. Veja-se
quais sao elas.

Uma delas esta focalizada em saber do funcionério qual ¢ a finalidade da empresa e
quais as razodes de seu funcionamento, de sua existéncia. Deseja-se perceber se o trabalhador
conhece as diretrizes da empresa e qual é o nivel de informacao que ele tem sobre o assunto.
Entende-se que quanto mais informagoes compativeis com a filosofia de gestao da empresa o
empregado mostrar que tem, maior é o grau de envolvimento que ele também demonstra ter
com a ldégica organizativa do trabalho determinada pela diregao.

Outra questao diz respeito ao entendimento do trabalhador quanto a esséncia da
atividade principal da empresa, isto é, do seu empreendimento ou negécio. Supde-se que,
quando o empregado conhece bem o que a empresa faz ou qual a sua fung¢do na sociedade —
seja de produzir um determinado bem de consumo ou de desenvolver um servico de
responsabilidade da administracao publica, por exemplo — a realizagao do trabalho pode se
desenvolver de modo mais estreito com os procedimentos impostos pela geréncia.

Uma terceira pergunta mobilizada nessa fase do planejamento de relacdes publicas
serve para conferir se o funcionario sabe quem sao os outros trabalhadores que vivenciam o
seu mesmo ambiente de trabalho. A produciao depende da intera¢ao, do contato entre os
individuos na logica organizativa do trabalho. Assim, é importante para o processo de
racionalizagao certificar-se que os empregados nao sejam indiferentes aos outros individuos
no ambiente de trabalho e que mantenham relacoes harmoniosas entre si. Ademais, o

comando da empresa deseja ter a opiniao dos funciondrios sobre o desenvolvimento do
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trabalho de seus colegas; dito de outro modo, seria uma forma de avaliagdo da competéncia
do trabalhador, por seus pares, dentro da empresa. Trata-se de uma maneira considerada
eficiente pelas prescricoes de relagdes publicas no que tange a necessidade de controlar o
desempenho do trabalhador dentro do discurso da racionalizagdao do trabalho. Se a resposta
gerada estiver em contraposi¢ao as expectativas do padrao antes determinado, a geréncia ¢é
acionada para encontrar maneiras de solucionar o problema.

Ainda dentro da abordagem de coleta de informagdes junto aos trabalhadores,
considera-se importante conhecer a 6tica dos empregados em relagao aos procedimentos
transmitidos pela geréncia e sobre os instrumentos (equipamentos, ferramentas, maquinaria)
disponiveis na empresa para a realizacdio do trabalho. Neste caso, saber se a percepcao do
trabalhador é concordante com o entendimento da empresa no que tange a compatibilidade
entre as normas e as condi¢oes de trabalho torna-se essencial nesse processo. Supde-se que
alguma discordancia sobre isso poderia gerar conflitos nas relagoes de trabalho, sobretudo,
entre chefias e subordinados.

A quarta fase do planejamento de relagdes publicas anunciada pelo material
analisado recomenda uma revisao das normas e politicas de trabalho com o propésito de
eliminar possiveis elementos que prejudicam a “cooperagao” do “publico interno”. Com base
nas informagdes coletadas, por meio da execucao da fase anterior em sua investigagao junto
aos trabalhadores das suas percepgoes sobre a empresa e sobre a organizagao e gestao do
trabalho, recomenda-se um exame detalhado dos padroes estabelecidos para a realizacao do
trabalho. O resultado disso esperado seria um aprimoramento da racionalidade ja difundida.
Em complemento, orienta-se a constituicdo de meios que auxiliem os empregados a
entenderem com mais clareza as politicas internas das organizagdes, seja nos aspectos que
dizem respeito ao “tratamento humano” ou aos aspectos mais técnicos que compoem a
organizag¢ao e gestao do trabalho. Por fim, a coordenag¢do e o controle da operacionalizagao
de todas essas medidas aparecem como algo imprescindivel dentro desse processo.

A penultima fase desse planejamento do processo de relagoes publicas é assim
estabelecida: a organizagao das “comunica¢des” na empresa. Sao destacados dois elementos
importantes. O primeiro deles refere-se a “linguagem das comunicagoes”. O segundo aspecto
consiste na escolha dos veiculos de comunica¢do mais apropriados para o relacionamento do

comando da empresa com os “ptiblicos” selecionados para o planejamento.
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Clareza, exatidao e concisao tornam-se critérios exigidos pelas prescricdes de
relagoes publicas para que as “comunica¢des” funcionem como instrumentos eficientes de
distribuicao de informagoes. A ideia é padronizar esse processo de modo que ele simplifique a
informacao a ser recebida pelo “publico interno”, haja vista que, segundo ja se discutiu antes,
o trabalhador ¢ considerado, dentro dessa abordagem, um individuo incapaz de distinguir
que informagdes em circula¢do no mundo do trabalho sao dignas de sua atencao, e quais nao
sdo, para a realizagdao de seu trabalho e sua vivéncia na empresa. Por isso, de acordo com um
discurso presente nessas prescricdes de relagdes publicas, os trabalhadores nem sempre
colaboram com a logica da empresa porque nao conseguem apreender as informagoes
consideradas necessarias pela gestao prescrita do trabalho. O uso de veiculos de comunicagao,
nesse sentido, surge como fator fundamental para essa simplificagdo; cabe a ele tornar
possivel a transferéncia de informag¢des de modo compreensivel ao trabalhador, a fim de que
eleja a empresa como seu principal interlocutor.

Dentro desse contexto, as prescricoes de relacdes publicas indicam veiculos de
comunicagao que, a seu ver, sao eficientes para tal proposito. Entre eles, os mais citados sao:
jornal interno (“house organ”), revista interna, boletim interno, jornal mural, quadro de
avisos, reunioes entre a administracao e os empregados, telefonemas, manuais de integragao e
os denominados “filmes de relagcdes publicas”. Esses ultimos sao tratados como eficazes,
sobretudo, para instruir e demonstrar métodos de trabalho e contar a histéria da empresa aos
empregados.

Por fim, a dltima fase do planejamento da atividade de relagoes publicas diz respeito
a avaliacao dos resultados das a¢des implementadas ao longo do processo. Resultados
insatisfatérios para a empresa significam ineficiéncia da geréncia em desenvolver as fases do
planejamento conforme o previsto. E, por conseguinte, o desenvolvimento do processo de
racionaliza¢ao do trabalho na empresa seria prejudicado.

Pode-se perceber que ao incorporarem as fases do planejamento da administragao
classica de empresas, as prescricoes de relagdes publicas confundem-se com as prescrigdes de
organizagao e gestao do trabalho advindas do processo de racionaliza¢ao do trabalho. A
comunica¢ao, dentro desse contexto, ganha um uso prescrito e, a0 mesmo tempo,

instrumental de auxilio & operacionalizagao desse planejamento.
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Consideracoes finais

La vie est expérience, le travail est d'horizon: certains
trouveront irritant, peut-étre, que le concept ne puisse
Jamais enfin dominer son sujet. Mais chacun le prendra
comme il voudra: nous croyons hereux que, passé et
présente, ['expérience contraigne & refaire en nous,

toujours neuve, la soif d apprendre”.

Yves Schwartz, em Expérience et connaissance du travail.

A comunicagao passa por continuas mudangas na sociedade e ganha distintos usos e
significados ao longo do tempo. Alguns deles mais evidentes e enaltecidos, outros menos.
Mas todos eles coexistem no delineamento das formas de se pensar a comunicagao no nosso
presente.

Conceber as atuais manifestagdbes da comunicacdo na sociedade como um
fendbmeno constituido essencialmente pelos acontecimentos e pelas vivéncias
contemporaneas parece ser um ponto de vista equivocado. O tempo presente reivindica para
si o privilégio de ser motriz das transformagdes que configuram as relagdes sociais e as
relacdes de comunicacao. As tecnologias da comunica¢ao e seus aparatos conferem a
emergéncia da comunicacdo uma perspectiva moderna. Entretanto, os contornos que a
comunica¢ao assume também fazem parte de um processo acumulativo de experiéncias e
saberes, de relagoes de forca e de lutas de poder ja mobilizados em tempos passados.

Agnes Heller (p.3, 1970), sabiamente, disse um dia: “O tempo ¢ a irreversibilidade
dos acontecimentos. O tempo historico é a irreversibilidade dos acontecimentos sociais”.
Embora o tempo presente seja transitorio, ele sempre deixa uma heranga historica que nao se
apaga e que se perpetua de modos distintos e com maior ou menor participa¢ao nos

acontecimentos presentes.



265

Tendo isso em vista, é plausivel tentar compreender a comunicagao hoje — seus
significados e seus usos — sem olhar para o seu passado e sem conhecer as condi¢des
histérico-sociais e ideoldgicas que foram fundamentais na sua constitui¢ao?

A historiadora e pesquisadora do campo da Comunica¢ao Marialva Barbosa (2012)
alerta sobre a “natureza presentista” dos estudos da drea. Segundo sua percep¢do, os estudos
de comunica¢ao, em geral, privilegiam o presente e ignoram o passado como um lugar
importante de entendimento das praticas e do processo de comunica¢dao. Esse modo de

conceber o processo analitico da comunicagao é questionado pela estudiosa ao dizer que:

Pensar historicamente, por outro lado, permite o enriquecimento da
reflexao sobre o universo comunicacional. Evidentemente nao estamos nos
referindo a histéria como disciplina, mas a um olhar historiografico, a uma
maneira filoséfica de sentir o mundo como universo histérico: isto é,
perceber as relagdes temporais, a forma como nos apropriamos e nos
inserimos no tempo, ou seja, qual é a logica temporal do mundo em que
habitamos. Pensar historicamente é colocar em destaque a visdo processual
do mundo e as praticas e processos comunicacionais como proprios de um
momento e lugar. As generalizacoes, em historia, s6 sao possiveis depois
dos particularismos. E na comunica¢ao somos mestres em generalizagoes
sem as particularizagdes necessdrias. O nosso universo global faz muitas
vezes 0 nosso olhar global ser, sobretudo, descontextualizado (BARBOSA,
2012, p. 153).

O “olhar historiogrifico” e esse “pensar historicamente” sobre a comunicagao
indicados por Marialva Barbosa (2012), de fato, anunciam-se relevantes. Sobretudo, quando
se toma como pressuposto de que a comunica¢do é uma pratica social constituida pela praxis
humana, nao ha como fechar os olhos para os movimentos da historia.

A comunicagdao nao ¢ neutra. Ela é marcada, em grande medida, por idedrios e
posicionamentos de individuos e institui¢cdes articulados em determinados contextos socio-
politicos, economicos e culturais. As concepgoes de comunicagdo e seus usos ganham
contornos diferenciados segundo as visdoes de mundo de distintos grupos sociais em
determinados tempos historicos. Nessa perspectiva, como ignorar a historicidade da
comunicagao?

Ademais, a comunicagao também ¢é constitutiva das relagoes dos homens com os
outros homens e com o meio em que vive. A comunicag¢ao é elemento indispensavel para o

homem viver em sociedade. Pode-se dizer, desse modo, que, assim como a comunicagao
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origina-se e ganha seus contornos no curso da histdria, a histéria também depende da

comunicagao para existir.

Se considerarmos também que a historia se refere sempre ao fracasso ou ao
sucesso de homens que vivem e trabalham juntos em sociedades ou nagoes,
com pretensao ou ao verdadeiro ou ao verossimil, a histéria é sempre o
fragmento ou o segmento do mundo da comunica¢do (BARBOSA, 2012, p.
154).

E certo que 0 “mundo da comunica¢ao” é amplo, acolhe heterogéneas expressoes e
multiplas sdo as formas de olhar para ele. No caso do estudo aqui apresentado, optou-se por
“pensar historicamente” uma das manifestacdoes da comunicagao.

Dirigi meu olhar para um recente passado onde a comunicagao e seu uso prescrito
em empresas dialogou diretamente com um determinado entendimento de trabalho e de
sociedade admitido pela classe dirigente durante um periodo decisivo do processo de
industrializagao do Brasil.

Por meio de uma pesquisa em arquivos brasileiro e francés e contemplando uma
prética de leitura do material levantado que privilegiou conhecer as condi¢des de produgao
socio-historicas e ideoldgicas da discursividade do corpus, a tese se propos a estudar as
prescricoes de comunicacao em relacdo aos principios da racionalizacao do trabalho,
orientadores da principal logica de organizagao e gestao do trabalho em empresas no Brasil
no periodo dos anos 1930 a 1960, tendo por base o discurso do Instituto de Organizagao
Racional do Trabalho (IDORT).

Em especial, o estudo focalizou a mobilizacao dos preceitos de relagoes publicas
admitidos e difundidos pelo discurso do IDORT. O uso de comunica¢do no trabalho em
organizagoes assumido pela atividade de relagdes publicas a época indicava a proposicao de
orientagdes e normativas consideradas adequadas a administracao das relagoes de trabalho
pelos adeptos dos principios da racionalizagao. Tendo isso em vista, ao tratar de prescri¢des
de comunicagao nas relagdes de trabalho em empresas/organiza¢oes no estudo, focalizou-se
na identificacao e no exame dos ditames de relacdes publicas compartilhados e disseminados
pelo Instituto brasileiro.

O IDORT, conforme o estudo apresenta, mostrou-se ser uma entidade comandada
por liderancas da classe dirigente brasileira, sobretudo paulista, cujo projeto de modernizagao

e industrializacdo para o pais apoiava-se, em grande medida, nos principios e métodos da
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racionalizagao do trabalho. Os preceitos da “Organiza¢ao Cientifica do Trabalho”
estabelecidos pelas filosofias taylorista, fordista e das “relacdes humanas” eram admitidos
pelo Instituto como aqueles que poderiam orientar as formas de controlar as relagdes sociais,
dentro e fora de empresas, em prol da composi¢ao de uma forga de trabalho adequada para o
processo de industrializagao e para o avango do capitalismo no pais.

Nesse sentido, o IDORT agiu de maneira a angariar apoio de representantes e
instancias significativas do Estado e da classe industrial. Por meio da atua¢ao nacional e
internacional de suas liderangas, o Instituto legitimou-se como uma entidade capaz de
orientar empresas privadas e da administracao publica no que tange as formas de gestao e
organizag¢ao do trabalho dominantes, sobretudo, na primeira metade do século XX. No pais,
o IDORT assessorou a gestao de diversos 6rgaos publicos e prestou servigos para as industrias
a fim de avaliar e propor agoes sobre suas formas de administracdo. Ademais, o Instituto
revelou-se atuante na difusdo dos principios da racionalizagao do trabalho por meio de
atividades de formagao educacional e profissional aos gestores e técnicos de organizagoes.
Fora do Brasil, o IDORT participou ativamente do movimento internacional de
racionalizagao do trabalho, liderado pelo CIOS, e, assim, compartilhou das mesmas diretrizes
de entendimento das formas de gestao e organizacao do trabalho dominantes a época. O
discurso de racionaliza¢ao do trabalho do IDORT, conforme sua trajetdria institucional
mostra, concordava amplamente com o discurso de suas entidades congéneres estrangeiras
também guiadas pelo CIOS.

Dentro desse contexto, as liderangas do IDORT enxergaram na atividade de relagdes
publicas, principalmente nos preceitos de harmonizagao das relagoes sociais nas empresas
anunciados por ela, um meio eficiente, dentre outros, de estabelecer padrdes de relacdes entre
o comando das organizacdes e os empregados em compasso com o processo de
racionalizagao do trabalho.

Inclusive, verificou-se que este interesse pela atividade de relagoes publicas também
foi admitido por outras entidades promotoras da racionalizacao do trabalho ligadas ao CIOS
no exterior. As entidades francesas CNOF e CEGOS empenharam-se em difundir e legitimar
a atividade de relagoes publicas e sua filosofia no mesmo periodo que o IDORT, nos anos
1950 e 1960. Assim como o Instituto brasileiro, ambas perceberam que as prescricoes de
comunica¢ao anunciadas pela atividade de relacdes publicas poderiam ser mobilizadas em

prol do estabelecimento da logica organizativa do trabalho aprovada pelo ideario da
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racionaliza¢do. Essa percep¢ao compartilhada entre o IDORT e as entidades francesas sobre
as relagoes publicas nao se tratou de uma mera coincidéncia. Conforme quisemos notar
durante a leitura da tese, sobretudo no quarto capitulo, os preceitos de relagdes publicas
mostraram-se integrados ao discurso da racionalizagdo do trabalho na Fran¢a de modo
semelhante ao que ocorria no Brasil.

Duas hipdteses complementares entre si guiaram a tese. A primeira delas indicou
que o desenvolvimento da atividade de relacoes publicas no Brasil recebeu influéncia dos
principios da racionalizacao do trabalho difundidos pelo discurso do IDORT, sobretudo nos
anos 1950 e 1960. E, de maneira integrada a hipétese anteriormente anunciada, a segunda
sugeriu que a génese das prescricoes de comunicagdo nas relagdoes de trabalho em
organizagoes apresenta relagao direta com esses mesmos principios.

A meu ver, ambas as hipéteses puderam ser comprovadas ao longo do
desenvolvimento dos capitulos que contemplam o estudo.

Primeiramente, as analises realizadas mostraram que a legitimag¢ao da atividade de
relagdes publicas no pais concretizou-se, em grande medida, devido ao empenho do IDORT
na difusao e no reconhecimento de seus ditames em meio a classe dirigente brasileira. O
Instituto criou amplo espago para a discussao sobre a atividade de relagoes publicas e a
propagac¢ao de seus preceitos ao dar voz aos seus especialistas e simpatizantes a partir de
varios meios. O IDORT publicou diversos artigos sobre o tema em sua revista institucional,
promoveu cursos e conferéncias e esteve a frente da criacao da ABRP. Ademais, foi possivel
perceber que os principios de relacdes publicas estiveram bastante alinhados aos principios da
“Organiza¢ao Cientifica do Trabalho”, em especial, das “relagoes humanas”, cujo ideério
demarcou decisivamente a filosofia da racionalizagdo do trabalho na primeira metade do
século XX.

Em um periodo no qual ainda nao se falava de “comunicagao interna” ou de
“comunicag¢do organizacional”, mas dentro de um contexto em que o uso da comunicagao
surge como uma forma considerada eficiente de controle social das relagoes entre
trabalhadores e o comando das empresas, as prescricoes de relagdes publicas originam
prescricoes de comunicagdo em organizagoes que se estabeleceram como matrizes
fundadoras.

Trata-se de um uso de comunica¢do, revelado pela andlise do corpus, que concorda

com a proposi¢ao de apaziguamento dos conflitos sociais e de “paz social” defendida pelos
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promotores da racionaliza¢dao do trabalho como a condi¢do necessaria para o estabelecimento
de um légica organizativa do trabalho, ajustada ao modelo produtivo industrial pensado para
o Brasil. Os preceitos de relagdes publicas, encorajadores da harmonizagao das relagdes entre
a empresa e seu “publicos”, mostraram-se coerentes com a logica de ocultagao das tensoes
sociais no ambiente de trabalho projetada pelo discurso da racionalizagao.

Este estudo, certamente, nao tem a pretensao de indicar, a partir da pesquisa
realizada, conclusoes definitivas sobre o objeto de estudo escolhido. O percurso tedrico-
metodoldgico assumido para refletir as prescri¢coes de relagdes publicas e de comunicagao nas
relacoes de trabalho em didlogo com os principios da racionalizagao do trabalho, mediados
pelo discurso do IDORT, nao esgota, de modo algum, a amplitude das possibilidades de
discussao do objeto. De qualquer forma, espera-se que as andlises do material levantado
possam ter indicado que existem maneiras de pensar a comunicagao em organizagoes € as
relacdes publicas no universo do trabalho ainda pouco mobilizadas no campo da
Comunica¢do. E que, também, hd ainda muitas outras questdes a serem estudadas no
contexto histérico brasileiro do desenvolvimento da comunicagdo em organizagdes no
mundo do trabalho.

Para finalizar, apresento alguns apontamentos despertados pela tese que sugerem
outros aspectos possiveis de serem estudados em oportunidades futuras e que podem oferecer

novos desdobramentos analiticos do objeto.

(I) = Realizar um estudo biogrifico dos autores dos textos sobre relacoes ptiblicas
publicados na revista do IDORT e dagueles que ministraram os cursos promovidos pelo
Instituto sobre o tema. A identificacdo dos interesses e das estratégias sociais desses
individuos podem revelar as posi¢oes politicas e sociais do grupo de pioneiros de relagdes
publicas no pais. Alguns desses individuos eram empresarios, outros mantinham cargos na
administragao publica e também havia aqueles que exerciam atividades profissionais ligadas
ao direito, ao jornalismo, a publicidade etc. Conhecer a trajetoria pessoal e profissional de
cada um deles, considerando que todos faziam parte de um mesmo grupo social, talvez
demonstre que a composi¢ao dos preceitos de relagoes publicas configurada a época também
estd diretamente ligada aos valores desse grupo e ao lugar que ele ocupava na sociedade —

como parte da classe dirigente brasileira em um dado momento da histéria da sociedade
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brasileira. Um estudo como esse poderia revelar elementos motrizes das prescricdes de

comunica¢ao em organizagoes, até entao, desconhecidos.

(II) — Desenvolver um estudo focalizado em pensar a relacio das prescricoes de
comunicacio no trabalho em empresas com os fundamentos das abordagens tedricas de
comunicagdo difundidas na primeira metade do século XX. Seria interessante identificar e
analisar de modo aprofundado possiveis pontos de contato entre as concepgoes e os usos de
comunicacao admitidos pela teoria matematica da informagao dos engenheiros Shannon e
Weaver e pelo modelo funcionalista de Lasswell, por exemplo, e a no¢ao de comunicagao
assumida pela filosofia de relacdes publicas. Em dado momento da tese tratamos sobre essa
questao, mas um estudo focalizado especialmente nessa discussao poderia mostrar de modo
mais incisivo o didlogo das prescricoes de comunicagao nas relagoes de trabalho e as
perspectivas tedricas de comunicagdo dominantes a época, sobretudo, entre os anos 1940 e

1960.

(Il) — Produzir uma pesquisa que compare as prescricoes de comunicacao nas
relagcoes de trabalho disseminadas no passado com aquelas que sao difundidas atualmente.
Tendo em vista que a constituicdo da comunicagdo em empresas estd vinculada as
transformacgoes dos modelos de gestao e organizacao do trabalho ao longo do tempo, seria
interessante realizar tal andlise comparativa para verificar as convergéncias e as
contraposicoes existentes na producao de sentidos dessas prescricoes em momentos
historicos distintos. E possivel considerar a hip6tese de que as prescricdes de comunicacao
em empresas produzidas e difundidas no mundo do trabalho entre os anos 1950 e 1960, sob a
mediagao dos preceitos de relagoes publicas, em parte, reverberam no discurso da logica
organizativa do trabalho dominante nos anos 2000. Supde-se que as estratégias atuais de
controle da subjetividade dos trabalhadores pensadas e colocadas em prética pelos dirigentes
de empresas e por especialistas de gestao do trabalho — os que se dedicam a gestao de
“recursos humanos”, por exemplo — acolhem ditames anunciados pelas prescricdes de
relagdes publicas fundadoras. Uma comparacao inicial entre o que foi identificado na ocasiao
do desenvolvimento da minha dissertacao de mestrado (REBECHI, 2009) e o que esta posto
nesta tese indica, num primeiro momento, a possibilidade de uma perpetuacao dos ditames

de relagoes publicas dirigidos a administracao do trabalho em empresas mobilizados na
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primeira metade do século XX. No entanto, caberia um estudo centrado nesse problema para

confirmar (ou nao) essa hipotese.

(IV) — Estudar as prescricoes de comunicacio no trabalho com base no escopo
conceitual da Ergologia. Privilegiou-se na tese as discussdes e os conceitos mobilizados por
estudos da Sociologia do Trabalho e de Histéria para tratar sobre os principios da
racionaliza¢ao do trabalho no desenvolvimento das andlises das prescri¢oes de comunicacao e
de relagoes publicas. Essa op¢ao, aliada ao objetivo principal da tese, justifica-se porque
houve a necessidade de compreender a composi¢ao e a difusao desses principios dentro de
um contexto sdcio-histérico amplo, contemplando, inclusive, a constituicao do discurso do
IDORT em rela¢do ao idedrio da racionalizacao. Tal escolha, no entanto, nao exclui a
possibilidade de se pensar o corpus da pesquisa em didlogo mais direto com os conceitos da
Ergologia. Convém salientar que a abordagem ergoldgica confere um olhar critico a filosofia
taylorista e aos modos de gestao e organizacao do trabalho aliados a filosofia da “Organizagao
Cientifica do Trabalho”. Ao considerar a atividade de trabalho como uma atividade humana
em continuo processo de desenvolvimento na histéria, a Ergologia coloca em xeque os
principios da racionalizacao que procuram enquadrar a atividade de trabalho dentro de
normas e prescri¢oes restritas ao modo de pensar a organizacao e a gestao do trabalho da
geréncia e da divisao do trabalho entre planejamento e simples execu¢dao. Diante disso,
estudar as prescricoes de relagdes publicas e de comunica¢ao identificadas no material
levantado sob o olhar ergoldgico pode ser bastante proveitoso para uma reflexao teérica e
critica no que diz respeito ao confronto que ocorre entre o uso prescrito da comunica¢do nas

empresas e as expressoes concretas desse uso dentro do contexto do mundo do trabalho.
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ANEXO I - QUADRO DE TEXTOS DA REVISTA DO IDORT

Obs. 1. A revista publicada pelo IDORT muda de nome ao longo de sua existéncia. De 1932 a 1942, o periddico é
intitulado como IDORT; de 1942 a 1953 recebe o nome de Revista de Organizacdo Cientifica; de 1954 até 1966 ¢é
nomeada de Revista de Organizacdo e Produtividade e a partir de 1968 é chamada de Revista Brasileira de
Produtividade.
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Rumo a Constitui¢do | II 23 nov. 1933 | 241-243 | AEL
MRS5807
Lucas Lopes Organizacdo II 23 nov. 1933 | 244-249 | AEL
Cientifica do Trabalho MR5807
O sistema tributdrio. | II 24 dez. 1933 | 265-266 | AEL
Sua fun¢ado MR5807
orientadora na
economia nacional
Hor4cio Augusto | Uma grande obrade |II 24 dez. 1933 |278-282 | AEL
da Silveira educacdo profissional MR5807
Competi¢do. Fator de | III 25 jan. 1934 | 1-3 AEL
progresso; MR5807
contingéncia da vida
IDORT e a I 26 fev. 1934 AEL
administracio publica MR5807
Brenno Ferraz Racionalizac¢do da 11T 26 fev. 1934 AEL
administracdo publica MR5807
Instituto Internacional | III 27 mar. 1934 |49-50 | AEL
de Organizagdo MR5807
Cientifica do
Trabalho, de Genebra
A defini¢éo de 11T 28 abr. 1934 73-75 | AEL
organizagdo MR5807
[Extraido do livro
Factory Organisation de
Clarence Northeott,
Oliver Sheldon, J. W.
Wardropper, e IA
Urwiek - Sir Pitman &
Sons Ltd., editores,
Londres 1928].
A Reorganizagdoda | III 29 maio 1934 |97-99 | AEL
Administracio MR5807
Publica Estadual
Racionalizagdo e I 29 maio 1934 |105-106 | AEL
prosperidade MR5807
Uma campanha para 111 29 maio 1934 |99-100 | AEL
prevenir acidentes MR5807
[Palestra realizada no
Rotary Club de S. Paulo,
no dia 04 de maio, por
Aldo M. de Azevedo]
Racionalizag@o dos I 29 maio 1934 |116-117 | AEL
servicos publicos MR5807
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Do relatério anual I 30 jun. 1934 | 121-123 | AEL
MR5807
Prevencao de III 30 jun. 1934 | 132-134 | AEL
acidentes. O que se MR5807
faz numa fibrica de
Sao Paulo
Institut National III 30 jun. 1934 | 148 AEL
d’Orientation MRS5807
Professionnelle
O IDORT na I 31 jul. 1934 145-147 | AEL
Reorganizacdo MR5807
Administrativa do
Governo do Estado de
Sao Paulo
O IDORT no exterior |III 31 jul. 1934 147 AEL
MRS5807
J. G. Ravisse A capacidade III 31 jul. 1934 157-160 | AEL
administrativa de um MRS5807
chefe de pequena
empresa
René de Valliére | A psicologia do I 31 jul. 1934 160-165 | AEL
trabalho sob o ponto MR5807
de vista do pratico
Organizar, administrar | ITI 32 ago. 1934 | 169-171 | AEL
e gerir MR5807
Aldo Mario de Rendimentos da III 32 ago. 1934 | 172-178 | AEL
Azevedo organizagdo MR5807
Aumento de producdo |III 32 ago. 1934 | 184-190 | AEL
por operdrio desde o MR5807
comeco de ap6s-
guerra
[Extraido de Hours of
work and
unemployment - ILO
Genebra, janeiro de
1933]
A orientacio III 32 ago. 1934 | 190 AEL
profissional no MR5807
estrangeiro. O
instituto de
psicotécnica de
Dantzig
O capital e o trabalho. | III 33 set. 1934 193-197 | AEL
Um equivoco MR5807
tradicional.
[palestra realizada no
Rotary Club de S.
Paulo, no dia 14 de
setembro de 1934, por
Aldo Mario de
Azevedo].
Roberto Mange Centro Ferrovidrio de |III 33 set. 1934 197-198 | AEL
Ensino e sele¢do MR5807
profissional




Moarcir E. Alvaro

Inquérito sobre
condi¢des de
iluminagdo dos
lugares de trabalho em
Sao Paulo

III

33

set. 1934

199-202

AEL
MRS5807

Robert Satet

Graficos, meio de
direcdo das empresas
[Extraido Boletim do
C. N. Belga de
Organizacdo
Cientifica da Unido
das Industrias
Metaldrgicas e
Mineiras de Paris;
Skandinaviska
Kreditaktiebolaget,
Stcokolmo, julho
1934]

III

33

set. 1934

208-209

AEL
MR5807

Henry le Chatelier

A ciéncia
experimental e o
método cientifico
[Extraido de La
filosofia del Sistema
Taylor, Trad. e ed. de
ENIOS - 1929 -
Roma]

III

33

set. 1934

209-210

AEL
MR5807

O corporativismo na
Itdlia

[Extraido do boletim
Informations Sociales,
do BIT, de Genebra,
16 de julho de 1934]

III

33

set. 1934

212

AEL
MRS5807

Reorganizacdo
Administrativa do
Governo do Estado

III

34

out. 1934

221-225

AEL
MR5807

R. W. Witmore

Estudo de
movimentos
[Extraido de Factory
Management and

Maintenance, agosto
1934]

III

34

out. 1934

241-243

AEL
MRS5807

Reorganizacdo
Administrativa do
Estado de Sao Paulo

III

35

nov. 1934

245-247

AEL
MRS5807

Aldo Mario de
Azevedo

Tentativa de sintese
em forma grafica das
causas e efeitos,
fatores e resultados da
evolucao do homem-
econdmico em busca
de melhor padrdo de
vida

III

35

nov. 1934

247-249

AEL
MR5807
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Allan H. O estudo dos 11T 35 nov. 1934 |259-261 | AEL
Mogensen movimentos aumenta MR5807
a seguranga em
qualquer fébrica
[entrevista]
[Extraido de Factory
Management and
Maintenance,
setembro 1934]

VI Congresso III 35 nov. 1934 | 264-265 | AEL
Internacional de MR5807
Organizacdo
Cientifica do Trabalho
[Extraido de
Méthodes, jan. de

1934]
Francisco Salles A crianga que trabalha | III 35 nov. 1934 |266-267 | AEL
de Oliveira [Conferéncia MRS5807

concedida a Radio
Educadora Paulista
Extraido de O Estado

de Sdo Paulo,

dezembro de 1934]

IDORT 11T 36 dez. 1934 |269-271 | AEL

[autoria de A.] MRS5807
Gabriel Rebougas | Administragio I 36 dez. 1934 |271-272 | AEL
de Carvalho MR5807
Alexandre O excesso de trabalho | III 36 dez. 1934 |273-276 | AEL
Brodsky do gerente de MR5807

empresas. Como
remediar? ou as seis
gavetas do diretor

[Extraido de L Essor]
Aldo Mario de Rudimentos de 111 36 dez. 1934 |276 AEL
Azevedo organizagdo. Algumas MR5807

questdes para elevar a
eficiéncia da

Administragao

Publica

A organizagdo 11T 36 dez. 1934 | 287 AEL
cientifica na MR5807
Tchecosloviquia

[Extraido relatério do
Comité National

Tchecoslovaque pour

l"Organisation

Scientifique, 1934]

Qualidades I 36 dez. 1934 |291 AEL
profissionais das MR5807

empregadas no
comércio [Extraido do
Bulletin de 1" Institute
National d“Orientation
Professionelle, 1934,
Paris, Franga]




divisdo do Instituto de
Organizagdo Racional do
Trabalho [Extraido de O
Estado de S. Paulo, 13
de fev.1935]

IDORT I 36 dez. 1934 |292 AEL
MR5807

Organizacdo racional |IV 37 jan. 1935 1-4 AEL

do trabalho MR5807

[Extraido de O Estado

de S. Paulo]

Roberto Mange A crianga que v 37 jan. 1935 | 6-7 AEL
trabalha. Para a MR5807
"Cruzada de Sao
Paulo pela crianga"

[palestra proferida na

Radio Séo Paulo]

Organizacdo v 37 jan. 1935 |7 AEL
MRS5807

Hermann Haerbele | Principios de utilidade | IV 37 jan. 1935 |8 AEL
comprovada na MR5807
racionalizacio de
escritérios
[Extraido do Bulletin
do 11OST, v. 5, n.5]

A organizacio v 37 jan. 1935 |22-23 | AEL
cientifica no MR5807
estrangeiro

Organizacdo Racional |IV 38 fev. 1935 |25-28 | AEL

do Trabalho MR5807
[Extraido de O Estado

de S. Paulo, 10 de

jan.1935]

Henry N. Bunbury | A racionalizacdo e os |IV 38 fev. 1935 |41-44 | AEL
processos de MR5807
Administragdo
[Extraido de Public
Administration, vol.

VIII, n.3, Londres,

Inglaterra]

A organizacio v 38 fev. 1935 |45-47 | AEL
cientifica do MR5807
estrangeiro

O campo industrial v 39 mar. 1935 |49-52 | AEL
paulista MR5808
[Extraido de O Estado

de S. Paulo, 6 de

fev.1935]

Escola de organizagdo | IV 39 mar. 1935 | 66-68 | AEL
cientifica do trabalho MR5808
A organizacio v 39 mar. 1935 |68-70 | AEL
cientifica no MR5808
estrangeiro

O campo industrial v 40 abr. 1935 |73-76 | AEL
paulista. A segunda MR5808
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Os trabalhos do v 41 maio 1935 |97-100 | AEL
IDORT na MRS5808
reorganizacgao dos
servicos publicos do
Estado
IDORT v 41 maio 1935 | 116 AEL
MR5808
VI Congresso v 41 maio 1935 | 116 AEL
Internacional de MRS5808
Organizacdo
Cientifica do Trabalho
IDORT v 42 junho 1935 | 122-123 | AEL
MRS5808
A diretoria do IDORT | IV 43 julho 1935 | 145-147 | AEL
MR5808
A organizacdo v 44 ago. 1935 | 169-172 | AEL
cientifica do trabalho MRS5808
em Sao Paulo
[Extraido da Gazeta
de Noticias, Rio, 4-8-
35]
Witesindo Garcia | A racionalizacdo da v 44 ago. 1935 | 172 AEL
de Freitas nova industria do MR5808
concreto
A Reorganizagdo v 45 set. 1935 193-196 | AEL
Administrativa do MR5808
Governo do Estado
Nelson Malta Deve o Estado sugerir | IV 45 set. 1935 196-197 | AEL
ou impor a MRS5808
racionalizacio?
Aldo Mario de RAGE v 45 set. 1935 212-213 | AEL
Azevedo/Armand MRS5808
o de Salles
Oliveira
VI Congresso de v 45 set. 1935 |213-214 | AEL
Organizagdo MRS5808
Cientifica do Trabalho
A organizagio v 45 set. 1935 214-215 | AEL
cientifica no exterior MR5808
A Reorganizagio v 46 out. 1935 |217-220 | AEL
Administrativa do MRS5808
Estado. A organizacdo
técnica das reparti¢des
publicas
Assis Iniciativa bandeirantes | IV 47 nov. 1935 |241-244 | AEL
Chateaubriand MRS5808
A industrializa¢do do | IV 47 nov. 1935 |259 AEL
pais MRS5808
Melhor funcionalismo | IV 48 dez. 1935 |265-268 | AEL
publico MRS5808
O campo industrial v 48 dez. 1935 |280-282 | AEL
paulista MR5808




IDORT

A organizacdo v 48 dez. 1935 |282-285 | AEL
cientifica no MRS5808
estrangeiro [Extraido
de O Estado de S.
Paulo, 02 fev.1935]
Trabalho A% 49 jan. 1936 | 1-3 AEL
racionalizado MR5808
[Extraido do Didrio
da Noite, Sdo Paulo,
7-12-1935]
Organizacdo cientifica | V 49 jan. 1936 | 20-22 | AEL
do estrangeiro MRS5808
Padronizacdo v 50 fev. 1936 |25-28 | AEL
[Extraido do Didrio MR5808
de S. Paulo, 21-01-
1936]
Perspectivas \" 51 mar. 1936 |49-51 |AEL
Ilimitadas MRS5808
RAGE v 51 mar. 1936 |52-55 | AEL
MRS5808
Prevencdo de \" 51 mar. 1936 |67-68 | AEL
acidentes industriais MR5808
Ministério das \" 51 mar. 1936 |69 AEL
Relacdes Exteriores MRS5808
A organizacgdo v 51 mar. 1936 |69-70 | AEL
cientifica no MRS5808
estrangeiro
Sobre a moeda \" 52 abr. 1936 |73-75 | AEL
[Extraido de MR5808
Meéthodes, Paris,
setembro de1935]
Sophie A racionalizac¢do da \" 52 abr. 1936 |78-90 |AEL
Vanderborghl cozinha na Suécia MRS5808
[Extraido do Bolletin
du Comité National
Belga de
1"Organisation
Scientifique, n.7,
1935, Bruxelas,
Bégica]
Relatério final v 52 abr. 1936 |90 AEL
MR5808
A organizagdo \" 52 abr. 1936 |90-92 | AEL
cientifica no MRS5808
estrangeiro
A Reorganizagdo v 53 maio 1936 |97-99 | AEL
administrativa do MRS5808
Governo do Estado. A
fun¢do do
departamento central
de controle
O distintivo do \" 53 maio 1936 | 107 AEL

MRS5808
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S. Esteras Gil Prevengdo de riscos v 53 maio 1936 |107-111 | AEL
profissionais MR5808
Administragdes v 53 maio 1936 | 112 AEL
publicas e o IDORT MR5808
Organizacao das v 53 maio 1936 | 112 AEL
inddstrias MR5808
Departamento v 53 maio 1936 |112-113 | AEL
Internacional do MR5808
trabalho
Organizacdo cientifica | V 53 maio 1936 |113-117 | AEL
no estrangeiro MR5808
A espiritualizagdo das | V 54 jun. 1936 | 120-123 | AEL
medidas MR5808
[Extraido de O Estado
de S. Paulo, autoria de
A. Piccarolo, 5-6-

1936]

Departamento central |V 54 jun. 1936 | 123-126 | AEL

de propaganda MR5808

A propaganda v 54 jun. 1936 | 126-128 | AEL
MR5808

P. Georges Ensaio de publicidade |V 54 jun. 1936 | 128-130 | AEL

Bastide dirigida MR5808
[Extraido do Bulletin
do CNOF, Paris, fev.
de 1936)

IDORT \% 54 jun. 1936 | 133 AEL
MR5808

Relatério da diretoria |V 54 jun. 1936 | 1-15 AEL

do Instituto de MR5808

Organizacao racional

do Trabalho, de Sao

Paulo, apresentado a

assembleia geral

ordindria de 30 de

junho de 1936

Etica de negdcios e v 55 jul. 1936 145-147 | AEL

organizagdo cientifica MR5808

do trabalho

Ata da assembleia v 55 jul. 1936 161-162 | AEL

geral ordindria MR5808

IDORT v 56 ago. 1936 | 169-171 | AEL
MR5808

Atividades da v 56 ago. 1936 | 185-186 | AEL

primeira divisdo MR5808

Etica e racionalizagdo |V 57 set. 1936 193-197 | AEL
MR5808




acidentes

Charles S. Myers | O uso da propaganda |V 57 set. 1936 197-199 | AEL
atemorizante ou MRS5808
humoristica para
prevencdo de
acidentes
[Extraido de The
Human Factor, n. 8,
ago. 1936]

Riqueza real e riqueza | V 57 set. 1936 202 AEL

ficticia MR5808

[Extraido do Didrio

de Noticias, Rio,

2/1/36]

Reorganizagao v 57 set. 1936 | 202-204 | AEL

Administrativa do MRS5808

Governo do Estado

A organizacdo v 57 set. 1936 | 205-207 | AEL

cientifica no pafs MR5808

Nao ha sendo uma v 58 out. 1936 |217-218 | AEL

economia racional MR5808

Ensaio sobre o bom v 59 nov. 1936 |241-243 | AEL

senso MRS5808

IDORT v 59 nov. 1936 AEL
MR5808

Representante do v 59 nov. 1936 AEL

IDORT no Distrito MRS5808

Federal

Reconhecimento do v 59 nov. 1936 | 257 AEL

IDORT como MRS5808

institui¢@o de utilidade

publica pelo Governo

Federal

A organizagdo \" 59 nov. 1936 | 257 AEL

cientifica no pafs MRS5808

O problema da v 60 dez. 1936 |265-267 | AEL

organizagdo MRS5808

[Extraido do Jornal

do Comércio, Rio, 1,

nov., 1936]

IDORT v 60 dez. 1936 |282-283 | AEL
MRS5808

A reorganizacdo dos |V 60 dez. 1936 | 1-19 AEL

servigos publicos do MR5808

Estado de Sao Paulo.

[Publicacdo especial

dedicada ao

funcionalismo publico

estadual]

A lei de prevengdo de | VI 61 jan. 1937 1-5 AEL

MRS5808
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Secretaria da Fazenda

Departamento VI 62 fev. 1937 | 5-6 AEL
Administrativo da MR5808
Secretaria da
Agricultura
[Extraido de O Estado
de S. Paulo, 01 dez.
1936]
Racionalizacdo dos VI 62 fev. 1937 |29-31 |AEL
servicos publicos MR5808
RAGE VI 62 fev. 1937 [32-35 |AEL
MRS5808
A burocracia e o VI 63 mar. 1937 |49-51 | AEL
desperdicio de tempo MR5808
Roberto Mange No Instituto de VI 63 mar. 1937 |51 AEL
Tecnologia MRS5808
[Discurso
pronunciado por
ocasido da
inauguragdo dos
Nnovos cursos técnicos,
de grau médio, no
Instituto de
Tecnologia de S.
Paulo, a 1 de abr.
1937]
Testes VI 64 abr. 1937 |72-80 | AEL
MRS5808
Aldo Mario de Duvidas e reflexdes VI 64 abr. 1937 |80-83 | AEL
Azevedo sobre a evolucdo. A MR5808
humanizagdo da
méquina e
maquinizagdo do
homem.
Instituto francés de VI 64 abr. 1937 |88-90 |AEL
organizagdo Cientifica MR5808
do Trabalho
A criacdo dos VI 65 maio 1937 |90-91 |AEL
departamentos MRS5808
administrativos nas
secretarias de Estado
A criacdo dos VI 66 jun. 1937 | 117-118 | AEL
departamentos MR5808
administrativos nas
secretarias de Estado
[Extraido da Folha da
Manhd, 30 abr. 1937]
IDORT VI 66 jun. 1937 | 135-136 | AEL
MRS5808
Reorganizagao VI 67 jul. 1937 145-148 | AEL
administrativa da MR5808




Roberto Mange A cooperagio do médico | VI 67 jul. 1937 148 AEL
na organizagao técnica MR5808
do trabalho
[Palestra realizada na
sede da Sociedade de
Medicina e Cirurgia de
Sao Paulo em 15 jun.

1937]

King Hathaway Esboco de um plano | VI 67 jul. 1937 157-160 | AEL
para o ensino de MRS5808
organizagdo cientifica
IDORT VI 67 jul. 1937 160 AEL

MRS5808
Reorganizagao VI 68 ago. 1937 | 169-172 | AEL
administrativa da MRS5808
fazenda [continuacdo]
RAGE VI 68 ago. 1937 | 185-186 | AEL
MRS5808
IDORT VI 68 ago. 1937 | 187-189 | AEL
MRS5808
Se eu fosse brasileiro | VI 69 set. 1937 193-195 | AEL
MRS5808
IDORT VI 69 set. 1937  |208-209 | AEL
MRS5808
Politica e VI 70 out. 1937 |218 AEL
racionalizacio MRS5808
IDORT VI 70 out. 1937 |231-232 | AEL
MRS5808

Cassiano Ricardo | Aspectos de uma VI 71 nov. 1937 |241-243 | AEL
grande administragao MRS5808

Wilson Villela Solidariedade e VI 71 nov. 1937 | 243 AEL

Horbylon economia MR5808
IDORT VI 71 nov. 1937 |256 AEL

MRS5808
A nova Constituicdo | VI 72 dez. 1937 |265-267 | AEL
MRS5808
A organizagdo VI 72 dez. 1937 | 285 AEL
cientifica no MRS5808
estrangeiro
Democracia vir |73 jan 1938 1-3 AEL
[Extraido de O Estado MR5808
de S.Paulo, 10 nov.
1937]
A organizacgdo vir |73 fev. 1938 |25-27 | AEL
administrativa publica MRS5808
IDORT VII |74 fev. 1938 |46-47 | AEL
MRS5808
Aldo M. de Limite Vi |75 mar. 1938 |49-51 | AEL
Azevedo MRS5808
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IDORT vir |75 mar. 1938 [69-70 | AEL
MRS5808
Moacyr E. Alvaro | Alguns aspectos da VII 76 abr. 1938 | 73-79 | AEL
organizacgdo cientifica MRS5808
do trabalho na
Alemanha
IDORT VII |76 abr. 1938 |93 AEL
MRS5808
Harry M. Davis As promessas da vir |77 maio 1938 |97-99 | AEL
Ciéncia MRS5808
[Extraido de O Estado
de S. Paulo]
A falta de trabalho vl |77 maio 1938 | 112-114 | AEL
para os intelectuais MR5808
IDORT vir |77 maio 1938 | 119 AEL
MRS5808
Albert Edward A simplificagdo do VII |78 jun. 1938 | 121-123 | AEL
Wiggam trabalho MR5808
[Extraido de O Estado
de S. Paulo, 01 jun
1938]
IDORT VI |78 jun. 1938 | 140 AEL
MRS5808
H. S. Person Magquinismo, trabalho | VII |79 jul. 1938 145-146 | AEL
em série e organizagdo MRS5808
cientifica
[ Extraido de
L Organisation
Scientifique, maio
1938; autoria do
diretor geral da Taylor
Society]
IDORT vir |79 jul. 1938 165 AEL
MRS5808
Paulo de Assis Educagdo e VII |80 ago. 1938 | 169-171 | AEL
Ribeiro organizagdo MR5808
[ Prefacio do livro
Educacgdo e
organizagdo cientifica
do trabalho de
Francisco Salles de
Oliveira]
Jornada contra o vII |80 ago. 1938 | 189-190 | AEL
desperdicio MRS5808
IDORT VII |80 ago. 1938 | 190 AEL
MRS5808
A industria paulista VI |81 set. 1938 193-198 | AEL
em 1936 MRS5808




Plinio Barreto A jornada contra o VII | 82/83/84 |out/nov./dez |217-219 | AEL
desperdicio 1938 MR5808
[Extraido de O Estado
de S. Paulo]
Aldo Mario de Ritornelo sobre o VII 82/83/84 | out/nov./dez | 220-222 | AEL
Azevedo desperdicio [palestra 1938 MR5808
proferida no Rotary
Club]
J. Cordeiro de O desperdicio de VII | 82/83/84 |out/nov./dez | 226-229 | AEL
Azevedo espaco 1938 MRS5808
Roberto Mange O fator humano e o VII | 82/83/84 |out/nov./dez AEL
desperdicio 1938 MRS5808
[Palestra proferida na
Radio Difusora]
Francisco de Organizacdo das VII | 82/83/84 |out/nov./dez AEL
Salles de Oliveira | atividades domésticas 1938 MRS5808
Jean Bertrand Cozinha racional VII 82/83/84 | out./nov./dez AEL
[ Extraido de 1938 MR5808
Organisations et
Statistiques du
Batiment, n.1]
Jornada contra o VII | 82/83/84 |out/nov./dez AEL
desperdicio 1938 MRS5808
Apreciagdes sobre a VII 82/83/84 | out./nov./dez | 275-278 | AEL
luta contra o 1938 MRS5808
desperdicio e sobre a
‘jornada’ iniciada pelo
IDORT
A. Piccarolo Contra o desperdicio | VIII |85 jan. 1939 |14 AEL
MR5808
Reunido amistosa VI |85 jan. 1939 | 12-13 | AEL
MRS5808
A organizacgdo VIII |86 fev. 1939 |25 AEL
cientifica do trabalho MRS5808
na administracdo
publica
[Extraido de O Estado
de S. Paulo]
H. Holters Medidas para aumento | VIII | 86 fev. 1939 |26-27 | AEL
da capacidade MR5808
produtiva
[Extraido de
Zaitschrift, nov. 1938]
Francisco de A organizacgdo VI |87 mar. 1939 |49-52 | AEL
Salles Oliveira agricola MRS5808
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Aldo M. de Maios e maquinas. VIII |88 abr. 1939 |73-76 | AEL

Azevedo Variagdes em torno de MR5808
uma estatistica

Lucas Lopes Luta contra acidentes | VIII |89 maio 1939 |97-101 | AEL
numa oficina MR5808
ferrovidria

J. F. Moreno Pesquisa e VIII |90 jun. 1939 | 121-123 | AEL
documentacio no MR5808

trabalho intelectual.
Ideias gerais.

Modos de dizer... VII |90 jun. 1939 | 132-133 | AEL
Atendendo MR5808
reclamagdes

Representantes do VII |90 jun. 1939 | 138 AEL
IDORT no interior MR5808
Racionalizagdo nas VII |91 jul. 1939 145-149 | AEL
obras de beneficiéncia MR5808

e de assisténcia social
[Conferéncia realizada
por Henri Van
Deursen, consul da
Bégica no Brasil, na

sede do IDORT]
Relatério da diretoria | VIIT |91 jul. 1939 150-165 | AEL
do Instituto de MR5808

Organizacdo Racional
do Trabalho, de Sao
Paulo, apresentado a
assembleia geral
ordindria de 26 de
julho de 1939
Prevencdo de VII |92 ago. 1939 | 169-176 | AEL
acidentes de trabalho e MR5808
da incapacidade
resultante
[Conferéncia realizada
no IDORT por Renato
Bonfim]

Anexos ao Relatério | VIIT |92 ago. 1939 | 177-185 | AEL

da diretoria do MR5808
Instituto de
Organizacdo Racional
do Trabalho, de Sao
Paulo, apresentado a
assembleia geral
ordindria de 26 de
julho de 1939

Aldo M. de Em defesa da VII |93 set. 1939 193-196 | AEL
Azevedo racionalizacio MR5808




M. Alarido Modos de dizer... Vi |93 set. 1939 202-203 | AEL
II. Estimulando as MRS5808
vendas

Francisco Salles O Instituto Holandés | VIII |94 out. 1939 |217-220 | AEL

de Oliveira de Eficiéncia e o MR5808
IDORT

Aldo M. de Racionalizacdo VIII |94 out. 1939 |221-222 | AEL

Azevedo MRS5808
Modos de dizer... VIII |94 out. 1939  |226-229 | AEL
III. cobrangas dificeis MRS5808
Noticidrio do IDORT | VIII |94 out. 1939 |231-233 | AEL

MRS5808
Aniincio e VIII |95 nov. 1939 |241-243 | AEL
personalidade MR5808
[Autoria de Aldo m.
de Azevedo]
Cédigo de promogdes | VIIT |96 dez. 1939 |265-273 | AEL
MRS5808

Lei moral do trabalho | VIIT |96 dez. 1939 |274 AEL
[Extraido de O Estado MRS5808
de S. Paulo]

Moacyr E. Alvaro | Discurso inaugural IX 97/98/99/ | jan./fev/mar. AEL
[edi¢do especial sobre 100 /abr. MR5808
a Jornada contra o 1940
desperdicio no
transporte]
Jornada contra o IX 101/102 | maio/jun. |97-103 | AEL
desperdicio no 1940 MRS5808
transporte 1939
Apreciagdo da IX 101/102 | maio/jun. | 104-105 | AEL
segunda divisdo 1940 MRS5808
técnica do IDORT

Mary Lou Concurso de contos IX 103 jul. 1940 145-147 | AEL
do IDORT. Jornada MR5808
contra o desperdicio -
1939 [conto O ciimulo
do desperdicio]

Fredrick Concurso de contos IX 104 ago. 1940 | 169-170 | AEL
do IDORT. Jornada MRS5808
contra o desperdicio -
1939 [conto O homem
que ndo desperdicaval

RIDOT Concurso de contos IX 105/106/ | set./out./nov. | 169-170 | AEL
do IDORT. Jornada 107 1940 MRS5808

contra o desperdicio -
1939 [conto O ciimulo
do desperdicio]
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Relatério da diretoria

105/106/

set./out./nov.

229-256

AEL

do Instituto de 107 1940 MR5808
Organizagdo Racional
do Trabalho, de Sao
Paulo, apresentado a
assembleia geral
ordindria de 24 de
julho de 1940
Roberto Mange A reducido dos X 108 dez. 1940 |265-268 | AEL
infortiinios no MR5808
trabalho pela
orientagdo, selecdo e
formacdo profissional
[Conferéncia
apresentada 4 Segunda
Semana Paulista de
Medicina Legal]
Mario Pinto Serva | Universidade X 109-110 |jan./fev. 1-3 AEL
Industrial 1941 MR5808
Paulo Fleming Como organizar o X 109-110 |jan./ fev. 16-24 | AEL
trabalho intelectual 1941 MR5808
Johon Howe Hall | O que é IDORT X 109-110 |jan./fev. |42 AEL
[publicada em The 1941 MRS5808
Foundy, mar. 1939]
Christovam A Europa, coléniada | X 111-112 | mar./abr. |49 AEL
Dantas Asia 1941 MRS5808
Responder a cartas é | X 111-112 | mar./abr. |80 AEL
como responder a 1941 MRS5808
saudacoes
O problema da ciéncia | X 113-114- |maio/jun./ {97-100 | AEL
econdmica 115 Jul. MR5808
1941
Autarquia de X 113-114- | maio/jun./ | 107-108 | AEL
linguagem 115 jul. MR5808
1941
Nobrega da Cunha | Os canones do X 113-114- | maio / jun./ AEL
jornalismo americano 115 Jlugl4 | MR5808
Relatério da diretoriado | X 113-114- |maio/jun./ | 123-150 | AEL
Instituto de Organizagdo 115 jul. MR5808
Racional do Trabalho, de 1941
Sao Paulo, apresentado a
Assembléia Geral
Ordinério de 30 de julho
de 1941
Décimo aniversdrio do | X 113-114- |maio/jun./ | 151-153 | AEL
IDORT 115 jul. MRS5808
1941
Gongalo Simdes | Que é que Sdo Paulo | X 113-114- | maio/jun./ | 160 AEL
tem? 115 jul. MRS5808
1941
Moacyr E. Alvaro |Jornada sobre X 116-120 |ago./dez. |169-171 | AEL
alimentagdo 1941 MRS5808




Discurso do professor | X 116-120 |ago./dez. |171-172 | AEL
Rubido Meira, reitor 1941 MR5808
da Univesidade de
Sao Paulo
Sobre a hora que XI 121 jan. 1942 | 1-2 AEL
estamos vivendo MR5808
Preparacao, XI 121 jan. 1942 |2-3 AEL
organizagdo, direcio: MRS5808
os trés fatores do
Sucesso
Departamento do XI 122 fev. 1942 |25-27 | AEL
Servico Piblico MRS5808
Roberto Mange Instituto de Selecdoe | XI 122 fev. 1942 |27 AEL
Aperfeicoamento MR5808
profissional para
Industria e Comércio
(ISAP)
Objetivos e origens do | XI 122 fev. 1942 |30 AEL
IDORT MRS5808
Burocratice (o mal XI 123 mar. 1942 |49-50 | AEL
que vitimou a Franga) MR5808
[autoria de Aldo M.
Azevedo, publicado
originalmente na
Folha da Manhd, 14
out. 1941]
Luiz Felipe do A fisionomia das XI 124 abr. 1942 | 73-74 | AEL
Rego Rangel palavras MRS5808
Fernando Aspectos da XI 124 abr. 1942 | 85-88 | AEL
Humberto de Organizagdo MRS5808
Souza Cientifica do Trabalho
A febre planificadora | XI 125 maio 1942 |97-98 | AEL
na Gra-Bretanha MRS5808
[Press Office do
Consulado Inglés em
Sao Paulo]
M. Salles Industrializacdo XI 125 maio 1942 | 106-108 | AEL
MRS5808
Aldo M. Azevedo |Uma nova forma de XI 126 jun. 1942 | 121-123 | AEL
zelar pelo bem estar MRS5808
dos operdrios
Agamenon A hora € de XI 127 jul. 1942 143-144 | AEL
Magalhaes organizagdo e MRS5808
disciplina
Aldo M. Azevedo | Da administracdo XI 127 jul. 1942 144-146 | AEL
publica MRS5808
Aldo M. Azevedo | O poder da ideia XI 128 ago. 1942 | 165-166 | AEL
MRS5808
R. M. Testes mentais na XI 128 ago. 1942 | 166 AEL
selecdo industrial MRS5808
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Relatério da Diretoria | XI 128 ago. 1942 | 167-185 | AEL

do Instituto de MRS5808
Organizagdo Racional

do Trabalho, de Sao

Paulo, apresentado a

assembléia geral

ordindria de 30 de

julho de 1942

Aldo M. Azevedo | Da administracio XI 129 set. 1942 189-191 | AEL
publica. IT — a MRS5808
experiéncia americana

Onofre Muniz Mobiliza¢do nacional | XI 130 out. 1942 | 213-215 | AEL

Gomes de Lima [publicado em O MR5809
Estado de S. Paulo]

Aldo M. Azevedo | Da administracio XI 131 nov. 1942 | 237-239 | AEL
publica. Il - A MR5809
experiéncia francesa

F. Pompeo do Alimenta¢do do XI 131 nov. 1942 | 247-250 | AEL

Amaral intelectual MR5809

Aldo M. Azevedo |Economia de guerra XI 132 dez. 1942 |261-263 | AEL

MR5809

Aldo M. Azevedo |Economia de guerra. | XII 133 jan. 1943 1-2 AEL
III. racionamento MR5809

Aldo M. Azevedo |SENAI XII 134 fev. 1943 | 1-2 AEL

MR5809

Aldo M. Azevedo | Que € organizacdo? XII 135 mar. 1943 | 1-3 AEL

MR5809

Aldo M. Azevedo |E do interesse XII 136 abr. 1943 | 1-2 AEL
publico? MR5809

Aldo M. Azevedo | A ordem econdmica | XII 137 maio. 1943 | 1-3 AEL
na guerra MR5809
A organizagdo XII 137 maio 1943 |21-22 | AEL
cientifica no Instituto MR5809
da Estiva

Moacyr E, Alvaro | A guerra, o Brasile o | XII 138 jun. 1943 AEL
"nds queremos" MR5809
[Palavras de
apresentacio do livro
de Aldo M. Azevedo]

A selecdo psicotécnica | XII 138 jun. 1943 |6 AEL
dos aviadores MR5809
[Extraido de Le

Travail Humain, set.

1938]

Deveres dos XII 138 jun. 1943 |6 AEL
trabalhadores MR5809
Pela preservacdo das | XII 139 jul. 1943 139-140 | AEL
normas éticas MR5809




Relatério da diretoria | XII 139 jul. 1943 141-162 | AEL
do Instituto de MR5809
Organizagdo Racional
do Trabalho, de Sao
Paulo, apresentado a
assembleia geral
ordindria de 30 de
julho de 1943
Agamenon XII 140 ago. 1943 | 163 AEL
Magalhdes MR5809
Um esquema de XII 140 ago. 1943 | 164 AEL
orientagao MR5809
profissional para uso
numa area
educacional
Anexos ao Relatério | XII 140 ago. 1943 | 171-181 | AEL
da diretoria do MR5809
Instituto de
Organizacdo Racional
do Trabalho, de Sao
Paulo, apresentado a
assembleia geral
ordindria de 30 de
julho de 1943
Luiz Felipe do Filosofia e pintura X1 141 set. 1943 188-191 | AEL
Rego Rangel MR5809
Seja colaborador de XII 141 set. 1943 141 AEL
nossa revista MR5809
Espirito de XII 142 out. 1943|211 AEL
racionalizacdo MR5809
Jodo Carlos Vital | Organizagdo cientifica | XII 142 out. 1943 | 217-220 | AEL
do trabalho MR5809
[palestra realizada na
Associagao Comercial
do Rio de Janeiro]
O homem que XII 143 nov. 1943 |233-234 | AEL
atravessou a vida sem MR5809
olhos para os lados
[Extraido do Didrio
de S. Paulo]
Relagdes entre XII 143 nov. 1943 | 234 AEL
gerentes ou chefes MR5809
executivos de igual
categoria
Aldo M. Azevedo | Rotina perigosa Xl 143 nov. 1943 |235-236 | AEL

MR5809
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Mario Pinto Serva | Programa a imitar XII 144 dez. 1943 |257-258 | AEL
MR5809
Jornada "O Brasilno | XIII |145 jan. 1944 | 1-2 AEL
apés-guerra" MR5809
Jornada " O Brasil XII |146 fev. 1944 |27-28 | AEL
apds-guerra” MR5809
Diretores Regionais XIIO | 147 mar. 1944 |47 AEL
do IDORT MR5809
Biblioteca do IDORT | XIII | 147 mar. 1944 |48-49 | AEL
MR5809
Aldo M. Azevedo | Filosofia do XII | 147 mar. 1944 |49-52 | AEL
planejamento MR5809
Uma escola de alta X1 | 147 mar. 1944 |52 AEL
administracio MR5809
Colaboradores desta | XIII | 147 mar. 1944 | 57 AEL
"Revista" MR5809
Carlos Oppenheim | O futuro industrial no | XIII | 147 mar. 1944 |57-62 | AEL
Brasil MR5809
Souza Barros Trabalhadores e X1 | 147 mar. 1944 |62-63 | AEL
patrdes MR5809
Luiz Felipe do Pintura e espago XIIT | 148 abr. 1944 |71 AEL
Rego cromético MR5809
Aldo M. Azevedo | Contextura Brasileira |XIII | 148 abr. 1944 |73 AEL
MR5809
Lauro Borba Organizacdo racional | XIIT | 148 abr. 1944 |79-81 |AEL
do trabalho MR5809
J. Firmiano da Educagao industrial XII |148 abr. 1944 | 85-86 | AEL
Silva MR5809
Assimilacdo técnica XII | 150 jun. 1944 | 115-116 | AEL
[Extraido de A MR5809
Tribuna; autoria de
Costa Rego]
A missdo dos XII | 150 jun. 1944 | 126 AEL
racionalizadores MR5809
Concurso para XII | 151 jul. 1944 137-138 | AEL
datilégrafos e MR5809
telefonistas
Relatério da diretoria | XIIT | 151 jul. 1944 139-157 | AEL
do Instituto de MR5809
Organizacdo Racional
do Trabalho, de Sao
Paulo, apresentado a
assembleia geral
ordindria de 31 de
julho de 1944




trabalho humano)

Assembleia geraldo | XIT | 152 ago. 1944 | 159 AEL
IDORT MR5809

Aldo M. Azevedo | Assim falouo 111... |XIII |153 set. 1944 181-182 | AEL
MR5809

Ludwig Klauser Racionalizagdo XIIT | 153 set. 1944 183-187 | AEL
MR5809

Carlos Oppenieim | Um exemplo pratico | XIIT | 153 set. 1944 196-198 | AEL
de racionalizacdo MR5809
aplicada
O teste objetivo de XII | 154 out. 1944 | 203-204 | AEL
area especifica no MR5809
recrutamento de
pessoal para as
carreiras técnicas
cientificas
[Extraido de Revista
de Servico Publico,
fev, 1941]

Padronizacdo de XII | 155 nov. 1944 | 225 AEL
dimensdes e peso de MR5809
papeis

Aldo M. Azevedo | Coordenagdo do XII | 156 dez. 1944 | 247-248 | AEL
pensamento brasileiro MR5809
atual

Roberto Mange A preparagdo do fator | XIII | 156 dez. 1944 | 249-250 | AEL
humano para a MR5809
industria
[Palestra ao
Congresso da
Industria, Sdo Paulo]

Inddstria e instrucdo | XIV | 157 jan. 1945 1-2 AEL
[Extraido de Indiistria MR5809
Britdnica, jul. 1944]

P.R. Bize Andlise de alguns XIV [ 158 fev. 1945 |23-24 | AEL
elementos do ato MR5809
manual
Quinesifotogramas
profissionais
[Extraido de Le
Travail Humain, set.

1939]

D. L. Branddo Comissdes de XIV [ 159 mar. 1945 |45-46 | AEL

Reis seguranga e prevencao MR5809
de acidentes

Cristovam Dantas | O combustivel do XIV [ 160 abr. 1945 | 67-68 | AEL
futuro MR5809

Francisca Como se deve XIV | 160 abr. 1945 |77-79 | AEL

Baumgarteri- trabalhar MR5809

Tramer [Extraido do livro O
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fev. 1943]

Aldo M. de Planificacdo XIV |16l maio 1945 |89-90 | AEL
Azevedo econdmica (resposta a MR5809
um inquérito)
Abel Raphael Organizagdo racional |XIV |161 maio 1945 | 105- AEL
Pinto do trabalho 110 MR5809
Armando de Salles XIV |162 jun. 1945 | 111-112 | AEL
Oliveira MR5809
Jodo Carlos Vital | Valorizacdo do XIV |162 jun. 1945 | 113-116 | AEL
homem MR5809
[trecho de palestra
realizada em 29 out.
1943, no
Departamento
Cultural dos Servicos
Hollerith, Rio de
Janeiro]
Relatério da diretoria | XIV | 163 jul. 1945 134-154 | AEL
do Instituto de MR5809
Organizacdo Racional
do Trabalho, de Siao
Paulo, apresentado a
assembleia geral
ordindria de 31 de
julho de 1945
Como tornar mais XIV | 164 ago. 1945 | 155-156 | AEL
eficiente o IDORT MR5809
Aldo M. Azevedo | Armando Salles de XIV | 165 set. 1945 177-178 | AEL
Oliveira, 1° presidente MR5809
do IDORT
Moacy E. Alvaro/ | As homenagens do XIV | 165 set. 1945 179-202 | AEL
Armando de IDORT a memoria do MR5809
Virgiliis/Roberto | seu presidente de
Mange/A. C. honra
Pacheco/ Jorge
Americano/
Candido Fontoura
Comissdo da XIV |166 out. 1945 |203-204 | AEL
habita¢do econdmica MR5809
Aldo M. Azevedo | Capitalismo na pratica | XIV | 166 out. 1945 |211-218 | AEL
MR5809
Aldo M Azevedo | Estabilizag@o dos XIvV | 167 nov. 1945 | 225 AEL
precos dos produtos MR5809
industriais
Nilo M. Rodrigues | Taylorismo e unidade | XIV | 167 nov. 1945 |227-229 | AEL
de comando MR5809
[Extraido da Revista
do Servigo Piiblico,




Carlos Oppenheim | A racionalizagdo nos | XIV | 168 dez. 1945 |247-248 | AEL
Estados Unidos MR5809
Aldo M. Azevedo | Na hora da XIV | 168 dez. 1945 | 249-250 | AEL
competicao MR5809
[Extraido da Revista
Industrial, Sao Paulo]
Rudimentos de XIV | 168 dez. 1945 |251-252 | AEL
reorganizacgdo racional MR5809
Mecanizagdo da XV 169 jan. 1946 1 AEL
agricultura MR5809
Manoel dos Reis | O que é o IDORT XV 169 jan. 1946 | 14-16 |AEL
Araujo MR5809
Gustavo Bessiere | Contra a inflagdo e XV 170 fev. 1946 |23-24 | AEL
seus riscos (extraido MR5809
do livro Contre La
inflation et sés
risques)
Aldo M. Azevedo | Ganhar honestamente | XV 170 fev. 1946 |25-26 | AEL
MR5809
A carta de paz social | XV 170 fev. 1946 |27-28 | AEL
MR5809
Gustavo Bessiere | Contra a inflacdo e XV 171 mar. 1946 |45-47 | AEL
seus riscos (extraido MR5809
do livro Contre La
inflation et sés
risques)
Educacao integral XV 171 mar. 1946 |47 AEL
MR5809
Aldo M. Azevedo | Rumo a harmonia XV 171 mar. 1946 |48-51 | AEL
social MR5809
Jodo Carvalhaes | Ainda é tempodese |XV 171 mar. 1946 |55-56 | AEL
desenvolver MR5809
Campanha pela XV 171 mar. 1946 |56 AEL
cortesia MR5809
Italo Bologna Os problemas XV 171 mar. 1946 |63-64 | AEL
humanos na industria. MR5809
Objetivos e atuagdo
dos visitadores de
psicologia industrial
[publicado na Folha
da Manhd, Sao Paulo]
Aldo M. Azevedo | Convite a bom XV 171 mar. 1946 |64 AEL
entendimento MR5809
A. de Sampaio A substancia do XV 171 mar. 1946 |65 AEL
Doria marxismo MR5809
A. C. Pacheco e Aperfeicoamento dos | XV 172 abr. 1946 |67-68 | AEL
Silva métodos de trabalho MR5809

na profissdo médica
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Rego Rangel Maos XV 173 maio 1946 |89 AEL
MR5809
As comemoragdes do | XV 175 jul. 1946 133-134 | AEL
15° aniversdrio do MR5809
Idort
Moacyr E. Alvaro | Agradecimentos do XV 175 jul. 1946 135 AEL
Idort MR5809
Joaquim Congratulagdes XV 175 jul. 1946 137 AEL
Fernandes Moreira MR5809
Moacyr E. Alvaro | Rememorando o XV 175 jul. 1946 138-139 | AEL
passado MR5809
Lourenco Filho Como surgiu o Idort | XV 175 jul. 1946 140-141 | AEL
MR5809
Armando de Quinze anos de XV 175 jul. 1946 141-143 | AEL
Virgiliis trabalhos da 1* MR5809
Divisao do Idort
Italo Bologna Quinze anos de trabalhos | XV 175 jul. 1946 143-145 | AEL
da 2° Divisdo do Idort MR5809
Manoel dos Reis | Os fundadores do XV 175 jul. 1946 146-148 | AEL
Araujo Idort MR5809
Jornada de educacdo | XV 175 jul. 1946 148-149 | AEL
MR5809
A presidéncia do Idort | XV 175 jul. 1946 152 AEL
MR5809
Relatério da diretoria | XV 176 ago. 1946 | 157-171 | AEL
do Instituto de MR5809
Organizacdo Racional
do Trabalho, de Sao
Paulo, apresentado a
assembléia geral
ordindria de 31 de
julho de 1946
Aldo M. Azevedo | Salério e XV 177 set. 1946 177-180 | AEL
produtividade MR5809
Organizagdo Racional | XV 178 out. 1946 |201-206 | AEL
da Administracio MR5809
Publica. Memorial do
Instituto de
Organizacdo Racional
do Trabalho e
Assembléia
Constituinte
A reestruturagdo XV 178 out. 1946 | 207 AEL
integral do pafs MR5809
Homenagem a XV 179 nov. 1946 | 221 AEL
memoria de Armando MR5809
de Salles Oliveira
Manoel dos Reis | Armando de Salles XV 179 nov. 1946 |231-232 | AEL
Araujo Oliveira e a politica MR5809
social
Moacyr E. Alvaro | Agradecimentos do XV 179 nov. 1946 | 233 AEL
Idort MR5809




Racionalizagio XV | 180 dez. 1946 |243-244 | AEL
industrial MR5809
Terceiro Congresso de | XV 180 dez. 1946 | 244 AEL
Organizacdo Francesa MR5809
8° Congresso XV 180 dez. 1946 |250-251 | AEL
Internacional de MR5809
Organizacdo
Cientifica
Carta de progresso de | XV 180 dez. 1946 |252-253 | AEL
Organizacdo MR5809
Cientifica de H. S.
Person
Instituto Britanico de | XVI | 181 jan. 1947 | 1-2 AEL
Organizacdo MR5809
Aldo M. Azevedo | A vida dos paulistas e XVI |181 jan. 1947 | 3-7 AEL
dos cariocas [publicado MR5809
na Folha da Manhd, Sao
Paulo, set. / out. 1946]
Homenagem a XVI 182 fev. 1947 |23-25 | AEL
memoria do Dr. MR5809
Armando de Salles
Oliveira
Curso de Organizagdao | XVI | 182 fev. 1947 |25 AEL
Racional do Trabalho MR5809
A Organizagdo XVI |[182 fev. 1947 |33-35 | AEL
Cientifica do Trabalho MR5809
no Brasil (1939-1945)
Assembléia geral XVI |[182 fev. 1947 |35 AEL
ordindria MR5809
F.S.O. Organizacdo XVI 182 fev. 1947 |36 AEL
Cientifica do Trabalho MR5809
A. C. Pacheco e Pacifismo e higiene XVI |183 mar. 1947 |45-46 | AEL
Silva mental MR5809
Armando de Organizacdo XVI | 183 mar. 1947 |47-51 | AEL
Arruda Pereira Cientifica do Trabalho MR5809
Gilberto Pacheco | A resisténcia do XVI |183 mar. 1947 |51 AEL
e Silva operdrio na utilizacio MR5809
dos refeitérios
J.S. Nogdes de andlise XVI |184 abr. 1947 | 67-68 | AEL
profissiogréfica MR5809
Aldo M. Azevedo | Henry Ford XVI | 185 maio 1947 |89-90 |AEL
MR5809
A falta de educacdo XVI |185 maio 1947 |95-102 | AEL
ou de preparo do povo MR5809
para a vida
Aldo M. Azevedo | A jornada da XVI |186 jun. 1947 | 109-110 | AEL
producédo MR5809
Aldo M. Azevedo | Planificacdo as XVI | 187 jul. 1947 133-134 | AEL
avessas MR5809
Alfredo Aranha de | Os principios do Idort | XVI | 188 ago. 1947 | 155-156 | AEL
Miranda e a atualidade MR5809
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revista CNOF, out.
1946]

Comité Internacional | XVI |188 ago. 1947 | 157-158 | AEL

de Organizagdo MR5809
Cientifica

Relatério da diretoria | XVI | 188 ago. 1947 | 161-177 | AEL

do Instituto de MR5809
Organizacdo Racional

do Trabalho, de Sao

Paulo, apresentado a

assembléia geral

ordindria de 31 de

julho de 1947

Assembléia geral XVI |189 set. 1947 177-178 | AEL
ordindria MR5809

Aldo M. Azevedo | Para onde vamos? XVI | 189 set. 1947 179-180 | AEL

MR5809

M. L Instituto de XVI |189 set. 1947 180 AEL
Organizagdo da MR5809
Austria

Aldo M. Azevedo | Um instituto de XVI | 190 out. 1947 | 199-200 | AEL
conjuntura [publicado MR5809
no Didrio de Sdo
Paulo, 16 abr. 1947]

Aldo M. Azevedo | Viver € lutar... XVI [192 dez. 1947 AEL

MR5809

Jacob Clayman A fébrica meio a meio | XVII | 193 jan. 1948 1-2 AEL

MR5810

Newton Ferreira | O minimo de XVII | 193 jan. 1948 11-16 | AEL

Josetti racionalidade em MR5810
organizagdes do
trabalho

J.S. Contribui¢do para o XVII | 195 mar. 1948 |47 AEL
estudo do cardter da MRS5810
crianca mediante o
emprego de um novo
teste de interesse

Italo Bologna Ensinamentos de XVII | 195 mar. 1948 |49-51 | AEL
Organizacdo Racional MRS5810
do Trabalho

Lewis Mumford Os direitos humanos | XVII | 196 abr. 1948 |71-72 | AEL
[publicado no MR5810
Noticidrio de lds
Naciones Unidas, n. 7,
fev. 1948]

Jean Chevalier A evolucido da XVII | 196 abr. 1948 |73-75 | AEL
organizagdo do MRS5810
trabalho [publicado na
revista CNOF, out.

1946]

Morizot O aspecto humano do | XVII | 196 abr. 1948 |76-78 | AEL

trabalho [publicado na MRS5810




Conferéncia XVII | 197 maio 1948 | 101-102 | AEL

Internacional dos MR5810

problemas sociais da

organizagdo do

trabalho

Os problemas de XVII | 197 maio 1948 | 111 AEL

estudo do trabalho MR5810

Problemas do Idort XVII | 198 jun. 1948 | 139 AEL
MR5810

Aldo M. Azevedo |Roberto Simonsen: o | XVII | 199 jul. 1948 147-148 | AEL
organizador MRS5810
Relatério da diretoria | XVII | 200 ago. 1948 | 177-190 | AEL
do Instituto de MR5810
Organizacdo Racional
do Trabalho, de Sao
Paulo, apresentado a
assembléia geral
ordinaria de 29 de
junho de 1948
Duzentos meses XVII |201 set. 1948 195-196 | AEL
depois MR5810
Assembléia geral XVII |201 set. 1948 196 AEL
ordindria MR5810
Homenagem a XVII | 201 set. 1948 212 AEL
memoria de Roberto MR5810
Simonsen [publicado
no boletim Preto e
branco, nov. / dez.

1946]

Aldo M. Azevedo | Confronto decisivo XVII |202 out. 1948 |217-218 | AEL
[publicado em Folha MR5810
da Manha)

A. C. Pacheco Roberto Simonsen XVII |202 out. 1948 |219-221 | AEL

Silva MR5810
Prémio Idort instituido | XVII | 202 out. 1948 | 234 AEL
em 28 de julho de 1948 MR5810

Aldo M. Azevedo | A desordem XVII | 203 nov. 1948 |241-243 | AEL
organizada MRS5810
A formacdo dos XVII |204 dez. 1948 |279-280 | AEL
chefes MR5810
Atividades do CEORT | XVIII | 205 jan. 1949 |18 AEL

MR5810
Campanha de XVIII | 206-207 | fev./mar. |31-32 | AEL
iluminag@o racional 1949 MR5810
Problemas sociais de | XVIII | 209 maio 1949 | 119 AEL
organizagdo do MR5810
trabalho
Semindrio de relagdes | XVIII | 209 maio 1949 | 124 AEL
com o publico MR5810
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[publicado na revista
Chefs, nov. 1948]

Aldo M. Azevedo | O valor da preguica XVIII | 210 jun. 1949 | 125-128 | AEL
[publicado na Folha MR5810
da Manhd, 7 maio
1949]

H. W. Locke Principios de XVIIT | 210 jun. 1949 | 139-141 | AEL
administracdo do MRS5810
pessoal [publicado em
Bulletin
d’Information, nov.

1947]

Antonio Rodrigues XVIIT | 211 jul. 1949 131-132 | AEL

Azevedo MR5810

Jornada de cooperagdo | XVIII | 211 jul. 1949 133-153 | AEL

[coletdnea de varios MR5810

textos de autores

diversos]

A conferéncia de XVIII | 211 jul. 1949 154 AEL

organizacgdo cientifica MRS5810

do hemisfério

ocidental promovido

pelo Canada

Relatério da diretoria | XVIII | 212 ago. 1949 | 161-177 | AEL

do Instituto de MR5810

Organizacdo Racional

do Trabalho, de Sao

Paulo, apresentado a

assembléia geral

ordindria de 27 de

julho de 1949

Joaquim de Marco | Outra vez a cortesia XVIII | 213 set. 1949 179-180 | AEL

MR5810

Atividades do Idort XVII | 213 set. 1949 195-198 | AEL
MR5810

O relatério da XVII | 213 set. 1949 199-202 | AEL

diretoria do Idort MRS5810

O que é o Comité XVIII | 214 out. 1949 |213-217 | AEL

Internacional de MR5810

Organizacdo

Cientifica

Atividades do Idort XVII | 214 out. 1949 |218-220 | AEL
MR5810

A organizacio da XVIIT | 215 nov. 1949 |231-233 | AEL

inddstria MRS5810

Histéria do XVIII | 215 nov. 1949 | 245-248 | AEL

movimento da MR5810

Organizacdo

Cientifica do Trabalho

[publicado em

Canadian

Management Council]

M.J Moral profissional do | XVIII | 216 dez. 1949 | 256 AEL
chefe de pessoal MR5810




Sales Management,
fev. 1949]

Boris M. Stanford | Relagdes entre XVII | 216 dez. 1949 |260 AEL
empregadores e MR5810
empregado
Atividades do Idort. XVII | 216 dez. 1949 | 265- AEL
Entrega do prémio 267 MRS5810
Idort de 1948

A.P.M. De luto a ciéncia da XIX [217 jan. 1950 | 1-2 AEL
administracio MRS5810

Aldo M. Azevedo | A socializacdo das XIX [217 jan. 1950 |3 AEL
empresas MR5810

C. B. Frisby Inquéritos sobre as XIX |217 jan. 1950 |10-12 |AEL
atitudes de MRS5810
empregados em
relacdo a seu trabalho
[publicado na revista
CNOF, set. 1948]

Atividades do Idort XIX |217 jan. 1950 |20-21 | AEL
MR5810

A. C. Pacheco e A imprensa e a XIX [218 fev. 1950 |31-32 | AEL

Silva higiene mental MR5810

Pierre Legue A acolhida do novo XIX 218 fev. 1950 |33-36 |AEL
empregado MR5810
Atividades do Idort XIX 218 fev. 1950 [46-48 |AEL

MR5810
Atividades do Idort XIX [219 mar. 1950 |69-70 | AEL

MR5810
Organizacdo XIX [219 mar. 1950 |70 AEL
Internacional do MR5810
Trabalho
Troca internacional de | XIX |220 abr. 1950 |71-73 | AEL
cartas de chefes MR5810

Aldo M. Azevedo | A pilhagem XIX 220 abr. 1950 |73-77 | AEL

MR5810

Luis A. de O trabalho e a higiene | XIX |220 abr. 1950 |79-82 | AEL

Mendonga Junior | mental MR5810
Atividades do Idort XIX (220 abr. 1950 |92 AEL

MR5810

Aldo M. Azevedo | A participacdo na XIX 221 maio 1950 |93-94 | AEL
empresa MRS5810

André Sigfried As industrias na XIX [221 maio 1950 | 114 AEL
América do Sul MR5810
[publicado em Revue
de Paris, jan. 1947]

Atividades do Idort XIX |221 maio 1950 | 114 AEL
MR5810

R. de Valliere A propésito de Taylor | XIX |222 jun. 1950 | 121 AEL
MR5810

Sobre pregos XIX (222 jun. 1950 | 122 AEL
[publicado na revista MR5810
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Benjamin Educagdo e trabalho | XIX |222 jun. 1950 | 123-125 | AEL
Hunnicutt MR5810
Atividades do Idort XIX [222 jun. 1950 | 137-138 | AEL
MR5810
As qualidades XIX 223 jul. 1950 146 AEL
pessoais de um chefe MR5810
[publicado na revista
Mil and Factory, mar.
1949]
Relatério da diretoria | XIX |223 jul. 1950 147-163 | AEL
do Instituto de MR5810
Organizacdo Racional
do Trabalho, de Sao
Paulo, apresentado a
assembléia geral
ordindria de 31 de
julho de 1950
Da importincia de ser | XIX |224 ago. 1950 | 169-170 | AEL
prudente MR5810
Assembléia geral XIX |224 ago. 1950 |170 AEL
ordindria MR5810
Moacyr E. Alvaro | Capitulo santista do XIX (224 ago. 1950 |171-174 | AEL
Idort MR5810
Atividades do Idort. XIX (224 ago. 1950 | 184-186 | AEL
MR5810
Movimento XIX |225 set. 1950 209 AEL
Internacional de MR5810
Organizacao
Cientifica
Atividades do Idort XIX [225 set. 1950 210-212 | AEL
MR5810
Movimento mundial de | XIX |226 out. 1950 |232 AEL
organizagio cientifica MR5810
Francisco de Assis | Um homem XIX 226 out. 1950 |239-241 | AEL
Campos do Amaral | privilegiado MR5810
A exportagdo XIX (226 out. 1950 |241 AEL
enriquece o povo MR5810
Charles T. Javes | Racionalizagdo XIX |226 out. 1950 |243-244 | AEL
MR5810
Deveres e XIX (226 out. 1950 |248 AEL
responsabilidades MR5810
gerais
Atividades do Idort XIX [226 out. 1950 |251-255 | AEL
MR5810
Aldo M. Azevedo |Taylorea XIX 227 nov. 1950 |268-271 | AEL
industrializacio MRS5810
Charles T. Javes | Racionalizacdo XIX 227 nov. 1950 |282-283 | AEL
MR5810
Movimento mundial | XIX |227 nov. 1950 | 288 AEL
de organizacao MR5810
cientifica




Aldo M. Azevedo | Gestdo Vidigal. XIX [228 dez. 1950 |293 AEL
Fundador e primeiro MR5810
vice-presidente do
Idort
Atividades do Idort XIX |228 dez. 1950 |298-299 | AEL

MR5810

Charles T. Javes | Racionalizagdo XIX [228 dez. 1950 |303-304 | AEL

MR5810
Movimento XX 1229 jan. 1951 17-20 | AEL
internacional de MR5810
organizagdo cientifica
Atividades do IDORT | XX [229 jan. 1951 |21 AEL
MR5810
Prémio IDORT 1949 | XX [230 fev. 1951 |30-38 | AEL
MR5810
As realizacdes do XX 1230 fev. 1951 |39-42 | AEL
IDORT MR5810
Que voce sugere? XX 231 mar. 1951 |49 AEL
MR5810
Simplificacdo do XX 1231 mar. 1951 |55 AEL
trabalho MR5810
Reparticdo XX 231 mar. 1951 |56 AEL
internacional do MR5810
trabalho
Movimento mundial | XX |231 mar. 1951 |57-59 | AEL
de organizacao MR5810
cientifica
Atividades do IDORT | XX [231 mar. 1951 |61-63 | AEL
MR5810

Henry S A As relagdes humanas | XX [232 abr. 1951 |69-70 | AEL

Branson na inddstria MR5810
Atividades do IDORT | XX [232 abr. 1951 |78-80 | AEL

MR5810

Editorial Absenteismo operdrio | XX |233 maio 1951 |87 AEL

MR5810

Jodo Carlos Que é racionalizacdo? | XX |233 maio 1951 | 100- AEL

Fairsbanks 102 MR5810
Atividades do IDORT | XX |233 maio 1951 |103- AEL

106 MRS5810

Aldo M. de Geraldo Hor4cio de XX (234 jun. 1951 | 107- AEL

Azevedo Paula Souza. 108 MRS5810
Fundador e vice-
presidente do IDORT
Dados biograficos de | XX |234 jun. 1951 122 AEL
Geraldo de Paula MRS5810
Souza

Aldo M. de Vinte anos depois XX (234 jun. 1951 | 123- AEL

Azevedo 124 MR5810
Atividades do IDORT | XX [234 jun. 1951 | 125- AEL

126 MR5810
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IX Congresso XX |235 jul. 1951 137-141 | AEL

Internacional de MR5810

Organizacdo

Cientifica

Atividades do IDORT | XX [235 jul. 1951 154 AEL
MR5810

Relatério da diretoria | XX | 236 ago. 1951 | 157-173 | AEL

do Instituto de MR5810

Organizagdo Racional
do Trabalho, de Sao
Paulo, apresentado a
assembleia geral
ordinaria de 31 de
julho de 1951

A produtividade do XX 237 set. 1951 175-176 | AEL
trabalho humano MR5810
[Extraido de O Estado

de S. Paulo, 07 de

ago. 1951]

Pégina do chefe de XX 237 set. 1951 181-182 | AEL
pessoal. As relacdes MR5810

humanas no trabalho
do ponto de vista da
higiene mental

Carlos Henrique | O capital tempo XX 238 out. 1951 | 197-198 | AEL
Siegmann MR5810
9 congresso XX 238 out. 1951 | 199-206 | AEL
Internacional de MRS5810
Organizacdo
Cientifica
Movimento mundial | XX |238 out. 1951 [209-212 | AEL
de organizacao MR5810
cientifica
Atividades do IDORT | XX |238 out. 1951 | 213-215 | AEL
MR5810
Subvengdo federal do | XX |238 out. 1951 |216 AEL
IDORT MR5810
Conselho Estadual de | XX | 239 nov. 1951 | 217-218 | AEL
Higiene e Seguranca MRS5810
do Trabalho
Atividades do IDORT | XX [239 nov. 1951 | 219-230 | AEL
MR5810
Carlos Grellet Pégina do chefe de XX 239 nov. 1951 |233-234 | AEL
Netto pessoal. Relagdes no MR5810
trabalho.
Nono Congresso de XX 1239 nov. 1951 |235-236 | AEL
Organizacdo MRS5810
Cientifico
Imoralidade legalizada | XX | 240 dez. 1951 |241-242 | AEL
[Extraido de The key MRS5810

to peace de Clarence
Manion]




Nono Congresso de XX |240 dez. 1951 |249-250 | AEL
Organizagdo MR5810
Cientifica
Movimento mundial | XX |240 dez. 1951 |257-258 | AEL
de organizacdo MR5810
cientifica
Atividades do IDORT | XX |240 dez. 1951 |260 AEL
MR5810
Brenno Ferraz do | IDORT em 20 anos XXI [241 jan. 1952 |5-6 |AEL
Amaral MR5810
O trabalho na XXI [241 jan. 1952 |10 AEL
industria MR5810
Embelezamento do XXI [241 jan. 1952 | 17-18 | AEL
trabalho MR5810
Atividades do IDORT | XXI |241 jan. 1952 |24 AEL
MR5810
Prémio IDORT de XXI [242 fev. 1952 |23 AEL
1950 MR5810
Problemas de XXI (242 fev. 1952 |25 AEL
publicidade MR5810
Movimento mundial | XXI |242 fev. 1952 | 35-37 | AEL
de organizacdo MR5810
cientifica
Atividades do IDORT | XXI |242 fev. 1952 |39-40 | AEL
MR5810
Organizagio cientifica | XXI |243 mar. 1952 |41-42 | AEL
[Extraido de O Estado MR5810
de S. Paulo, ago. 1951]
Atividades do IDORT | XXI |[243 mar. 1952 |57-59 | AEL
MR5810
Atividades do IDORT | XXI |244 abr. 1952 | 65-66 | AEL
MR5810
Entrega do prémio XXI |[244 abr. 1952 | 69-72 | AEL
Idort de 1960 a MR5810
General Eletric
Movimento mundial | XXI |244 abr. 1952 | 82-84 | AEL
de organizacdo MR5810
cientifica
Jacques A. Onde se encontra a XXI | 245 maio 1952 |85-86 | AEL
Chapuis Organizacdo MR5810
Cientifica do
Trabalho?
Diniz Gongalves | O homem e o trabalho | XXI |245 maio 1952 |90 AEL
Moreira [Extraido da revista MR5810
Chefs, ago. 1951]
Os trabalhos do Nono | XXI | 245 maio 1952 |91-97 | AEL
Congresso MR5810
Internacional de
Organizacdo
Cientifica
O IDORT e suaobra |XXI |245 maio 1952 | 100 AEL
de pioneiro MR5810
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Empresas

Atividades do IDORT | XXI |245 maio 103 AEL
1952 MR5810

Entrega do Prémio XXI |246 jun. 105-106 | AEL

IDORT de 1950 1952 MR5810

A mulher como chefe | XXI |246 jun. 111 AEL
1952 MR5810

A publicidade no XXI |246 jun. 116 AEL

Brasil 1952 MR5810

Movimento mundial | XXI |246 jun. AEL

de organizacao 1952 MR5810

cientifica

A vida comega aos 40 | XXI |247 jul. 127-128 | AEL
1952 MR5810

Prémio IDORT de XXI |247 jul. 133-137 | AEL

1950 1952 MR5810

Movimento mundial | XXI |247 jul. 139-140 | AEL

de organizacdo 1952 MR5810

cientifica

Atividades do IDORT | XXI |247 jul. 141-142 | AEL
1952 MR5810

Ideias gerais sobre XXI |248 ago. 151- AEL

planejamento 1952 152 MR5810

Relatério da diretoria | XXI | 248 ago. 153-168 | AEL

do Instituto de 1952 MRS5810

Organizacdo Racional

do Trabalho, de Sao

Paulo, apresentado a

assembleia geral

ordindria de 31 de

julho de 1952

Assembleia geral XXI |249 set. 173-174 | AEL

ordindria 1952 MR5810

Movimento mundial | XXI |249 set. 187-190 | AEL

de organizacao 1952 MR5810

cientifica

C. Grellet Neto Pé4gina do chefe de XXI 249 set. 191 AEL
pessoal. Relacdes 1952 MR5810
publicas e o chefe de
pessoal.

Lucas Lopes Ideias gerais sobre XXI |250 out. 193-194 | AEL
planejamento 1952 MR5810
O professor Roberto | XXI | 250 out. 195-197 | AEL
Mange - Diretor de 1952 MRS5810
honra do IDORT
Prémio IDORT de XXI |250 out. 198 AEL
1951 1952 MR5810
Escola Superior de XXI |250 out. 199-207 | AEL
Administragdo de 1952 MR5810




Centro de Estudos de | XXI |250 out. 207 AEL
Administragio do 1952 MR5810
pessoal
[Extraido da Folha da
Manhd, de Sao Paulo]
Movimento Mundial | XXI |250 out. 208 AEL
de Organizagdo 1952 MR5810
Cientifica
Hernane Tavares | Produgdo e XXI [251 nov. 215-216 | AEL
de Sa produtividade 1952 MR5810
[Extraido do Correio
da Manhd, Rio de
Janeiro]
Problemas de XXI |251 nov. 220 AEL
publicidade 1952 MR5810
Betil Katzenstein | A psicologia na XXI |251 nov. 221-222 | AEL
fabrica e em casa 1952 MR5810
Manoel Luiz Ledo | O plano Renner de XXI | 251 nov. 223-227 | AEL
Sugestdes 1952 MR5810
Alguns indices de XXI | 251 nov. 227 AEL
uma administra¢do 1952 MR5810
moderna
Aldo M. Azevedo |Hora da XXT |251 nov. 230-231 | AEL
racionalizacio 1952 MR5810
Movimento mundial | XXI |251 nov. 232-234 | AEL
de organizacao 1952 MR5810
cientifica
Oswaldo Lange OIDORT e o XXI [252 dez. 238-240 | AEL
desperdicio 1952 MR5810
Aldo M. Azevedo | A sobrevivéncia da XXT [252 dez. 244-245 | AEL
livre-empresa 1952 MR5810
Atividades do IDORT | XXI |252 dez. 248-249 | AEL
1952 MR5810
Movimento mundial | XXI |252 dez. 250-252 | AEL
de organizagdo 1952 MR5810
cientifica
Atividades do IDORT | XXII |253 jan. 1953 |8-13 | AEL
MR5810
Walter Silveira da | O fator humano nas | XXII |253 jan. 1953 | 14 AEL
Mota atividades MR5810
econdmicas do nosso
Estado
[Extraido de O
progresso de Tatui]
As mulheres que XXII | 253 jan. 1953 | 17-18 | AEL
trabalham MR5810
Do bom uso das XXII | 253 jan. 1953 | 18 AEL
associacoes MR5810
[Extraido de L "Etude
du Travail]
Atividades do IDORT | XXII |254 fev. 1953 | 25-26 | AEL

MR5810
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Organizagdo Racional
do Trabalho, de Siao
Paulo, apresentado a
assembleia geral
ordindria de 29 de
julho de 1953

A 1 Conferéncia XXII |254 fev. 1953 | 27-30 | AEL
Latino-Americana de MR5810
Organizacdo
Cientifica
Jaime Pacini Coeli | A discussido dos XXII |254 fev. 1953 | 31-33 | AEL
temas MR5810
Cesar Cantanhede | Organizacdo racional | XXII |254 fev. 1953 | 38-44 | AEL
do trabalho MR5810
Movimento mundial | XXII |255 mar. 45-46 | AEL
de organizagdo 1953 MR5810
cientifica
Entrega do Prémio XXII | 255 mar. 49-58 | AEL
IDORT 1951 1953 MR5810
Movimento mundial | XXII |256 abr. 1953 | 65-66 | AEL
de organizacao MR5810
cientifica
José Reis Organizado, o XXII |256 abr. 1953 AEL
trabalho rende mais MR5810
Sociologia do XXII | 256 abr. 1953 AEL
trabalho MR5810
Atividades do IDORT | XXII |256 abr. 1953 | 81-83 | AEL
MR5810
Conde Pierre Conhegamos o CIOS | XXII |257 maio 87-88 | AEL
Baruzy [Extraido de CNOF 1953 MR5810
revue mensuelle de
l’organisation, fev.
1953]
Trabalhos de XXII |257 maio 94 AEL
escritdrio 1953 MR5810
Francisco de Assis | Relagdes humanas no | XXII | 257 Maio 100-101 | AEL
Campos do trabalho 1953 MR5810
Amaral
Movimento mundial | XXII |257 maio 102-03 | AEL
de organizagdo 1953 MR5810
cientifica
Atividades do IDORT | XXII | 258 jun. 1953 | 105-106 | AEL
MR5810
Movimento mundial | XXII |258 jun. 1953 | 116-117 | AEL
de organizacao MR5810
cientifica
Os acidentes de XXII | 258 jun. 1953 | 133-136 | AEL
trabalho na industria MR5810
de Séao Paulo
Relatério da diretoria | XXII |259 jul. 1953 | 135-154 | AEL
do Instituto de MR5810




nosso tempo

Aldo M. de Crise e racionalizacido | XXII |260 ago. 157-158 | AEL
Azevedo 1953 MR5810
Atividades do IDORT | XXII |260 ago. 159-162 | AEL
1953 MR5810
Inaugurada a nova XXII | 261 set. 1953 | 183-193 | AEL
sede do IDORT MR5810
Moacyr E Alvaro | O X Congresso XXIT | 262 out. 1953 |207-208 | AEL
Internacional de MR5810
Organizacdo
Cientifica. O IDORT
€ 0 quarto centendrio
da cidade.
Esteve em Sdo Paulo | XXII |262 out. 1953 |209-210 | AEL
o presidente do CIOS MR5810
Publicidade em XXII | 262 out. 1953|216 AEL
revistas MR5810
Eric Carlson O papel das Relagdes | XXII |262 out. 1953 |217-221 | AEL
Pdblicas na MR5810
Racionalizac¢do do
Trabalho
Paulo Ayres Filho | Formagédo de pessoal | XXII |262 out. 195322-230 | AEL
para chefes de MR5810
empresas
"Democratizag¢do" da | XXII |262 out. 1953|235 AEL
empresa MR5810
Conferéncias e cursos | XXII |262 out. 1953 | 242-244 | AEL
MR5810
Moacyr E Alvaro | A organizagdo XXII |263 nov. 247-248 | AEL
cientifica na América 1953 MR5810
Latina
Movimento mundial | XXII |263 nov. 251-252 | AEL
de organizagdo 1953 MR5810
cientifica
X Congresso XXIT |263 nov. 252 AEL
Internacional de 1953 MR5810
Organizagdo
Cientifica
Gongalo Simdes | Civilidade XXII | 263 nov. 266 AEL
1953 MR5810
Eric Carlson As responsabilidades | XXII |263 nov. 267-269 | AEL
de relagdes publicas 1953 MR5810
na administragio
Cursos e conferéncias. XXII |263 nov. 1953 AEL
Programas de relagdes MR5810
publicas para a industria
Aldo M de Racionalizagéo ou XXII | 264 dez. 297 AEL
Azevedo morte 1953 MR5810
O IDORT premiado XXII | 264 dez. AEL
como pioneiro 1953 MR5810
H. B. Maynard Um dos mais nobres e XXII |264 dez. 1953 AEL
produtivos esforcos de MR5810
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de Sio Paulo

Eric Carlson Criagdo de um XXII 264 dez. 1953 |311-314 | AEL
clima de opinido MR5810
publica favoravel a
produtividade e ao
trabalho de
cooperagio entre a
administracio e os
trabalhadores.
Lucas Lopes Racionalizacdo XX1I 264 dez. 1953 AEL
MR5810
Murillo Mendes Programas de XXII 264 dez. 1953 |316-317 | AEL
relacdes publicas MR5810
para a industria
Rankin Roberts Publicidade, uma | XXII 264 dez. 1953 AEL
arma de relacdes MRS5810
publicas
Como criar XXII 264 dez. 1953 |327-328 | AEL
comunhdo de MRS5810
vistas e de
interesses entre
empregados e
empregadores
Ensino de XXII 264 dez. 1953 |329-330 | AEL
Organizagdo MR5810
Racional do
Trabalho
Manoel dos Reis | Sdo Paulo, 0o IDORT | XXIII 265 jan. 1954 |3 AEL
Araujo e o X Congresso MR5811
Internacional de
Organizagio
Cientifica
Atividades do XXIII 265 jan. 1954 |5 AEL
IDORT MR5811
Estudo das leis XX 265 jan. 1954 |5 AEL
trabalhistas MR5811
Organizacdo XXIII 265 jan. 1954 |89 AEL
técnica do trabalho MR5811
S. A Cooperar para XXIII 265 jan. 1954 |31 AEL
aumentar a MR5811
produtividade
Annibal Bomfim | Relagdes humanas | XXIII 265 jan. 1954 |34-38 | AEL
e produtividade MR5811
Aldo M de Para endireitar o XXIII 265 jan. 1954 3940 | AEL
Azevedo galho... MR5811
Editorial Sem titulo XXIII 266/267 | fev./mar. 56 AEL
1954 MR5811
O X Congresso XX 266/267 |fev./mar. 57 AEL
Internacional de 1954 MR5811
Organizacdo
Cientifica
Lucas Nogueira A palavra do XXIII 266/267 | fev./mar. 59 AEL
Garcez Governo do Estado 1954 MR5811




H. B. Maynard A contribuicdo do | XXIII 266/267 | fev./mar. 61-63 | AEL
CIOS para melhor 1954 MR5811
administracio

Rone Amorim-84 | A orientagdo moral | XXIII 266/267 | fev./mar. 83 AEL
e humanistica das 1954 MRS5811
empresas e as
relacdes humanas

Manuel Garcia Preparagio, XXIIT 266/267 | fev./mar. 86-89 | AEL

Filho desenvolvimento e 1954 e93 MR5811
importancia do
Congresso do CIOS,
em Sdo Paulo

Odilon de Souza | Nosso XX 266/267 | fev./mar. 89-90 | AEL
desenvolvimento 1954 MR5811
depende da
Organizacdo
Cientifica
Uma honrosa XX 266/267 | fev./mar. 91 AEL
contribui¢@o para o 1954 MR5811
progresso mundial
Lilian Gilbreth e a | XXIII 266/267 | fev./mar. 95-96 | AEL
felicidade de seu 1954 MRS5811
lar postos a servigo
da paz social
Palavras da Dra. XXII 266/267 | fev./mar. 96 AEL
Lilian Gilbreth 1954 MR5811
Os 864 delegados | XXIII 266/267 | fev./mar. 101 AEL
presentes 1954 MR5811
Homenagem das XXIII 266/267 | fev./mar. 104 AEL
classes produtoras 1954 MR5811
Depois do XXII 266/267 | fev./mar. 105 AEL
congresso 1954 MR5811
[Entrevista
concedida pelo dr.

Moacyr E Alvaro a

"Gazeta"]

Subvengdo federal | XXIII 266/267 | fev./mar. 106-107 | AEL

ao IDORT 1954 MR5811

Aroldo Stampi Organizacdo e XXIII 266/267 | fev./mar. 107 AEL
produtividade 1954 MR5811

Aldo M Azevedo | O industrial XX 266/267 | fev./mar. 117-120 | AEL
paulista do futuro 1954 MR5811

Annibal Bomfim | Os servicos de XX 266/267 | fev./mar. 127-128 | AEL
relagdes publicas 1954 MR5811

José de Aratijo Os servicos XX 266/267 | fev./mar. 129-131 | AEL

Luso Junior publicos e a 1954 MR5811
opinido publica

Moacyr E Alvaro | Reconhecimento XX 268 abr. 1954 | 150 AEL
aos fundadores da MR5811
Universidade de
Sao Paulo
Felicitagdes ao XXIIT 268 abr. 1954 | 158 AEL
IDORT MR5811
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O comissariado XX1I 268 abr. 1954 | 159-161 | AEL
francés da MR5811
produtividade no X
Congresso
O livro de ouro da | XXIII 268 abr. 1954 | 162 AEL
organizacao MR5811
cientifica
Entregues os XXIII 268 abr. 1954 | 165-166 | AEL
prémios IDORT de MR5811
1952 na "Reunido
Armando de Salles
Oliveira"
Gilberto Pacheco e | Henry le chatelier. | XXIII 268 abr. 1954 | 175-176 | AEL
Silva O filésofo na MR5811
organizagdo
racional do
trabalho
Carlos Alberto dos | Planejamento na XX 268 abr. 1954 | 179 AEL
Santos propaganda MRS5811
Conde B. Baruzy | Sugestdes para XXIIT 268 abr. 1954 | 181 AEL
uma doutrina MR5811
bdsica
Gherard Petiot Utilizagdo racional | XXIII 269 maio 1954 |222-223 | AEL
do som na MR5811
publicidade
Grupo de relagdes | XXIII 269 maio 1954 | 231 AEL
publicas MR5811
José Mallart Meios de melhorar | XXIII 270/271 | jun./jul. 255-256 | AEL
as relacdes 1954 MR5811
humanas nas
empresas
Carlos Alberto dos | As cinco fungdes | XXIII 270/271 | jun./jul. 259-260 | AEL
Santos do antincio 1954 MRS5811
O vigésimo XX 270/271 | jun./jul. 266 AEL
terceiro aniversario 1954 MR5811
do IDORT
Manoel dos Reis | O IDORT - obra XX 270/271 | jun./jul. 267 AEL
Araujo de cooperacao 1954 MR5811
O IDORT realizou | XXIII 270/271 | jun./jul. 270-271 | AEL
sua assembleia 1954 MR5811
geral ordindria
Regulamento do XXII 270/271 | jun./jul. 279 AEL
prémio IDORT 1954 MR5811
Carta dos leitores | XXIII 270/271 | jun./jul. 289-290 | AEL
[Relagdes 1954 MRS5811
publicas]
Cadastro de firmas e | XXIII 270/271 | jun./jul. AEL
pessoas que 1954 MR5811
executam servigos de
racionalizagdo do
trabalho, promovido
pelo IDORT
Moacyr E Alvaro | Honra ao mérito XXIIT 272/273/2 | ago./set.fout | 296 AEL
74 1954 MR5811




Odillon E A de Movimento de XX 272/273/2 | ago./set./out AEL
Souza expressio civica de 74 1954 MR5811
brasileiros
X Congresso XX 272/273/2 | ago./set.fout | 302 AEL
Internacional de 74 1954 MR5811
Organizacdo
Cientifica
Relatério da diretoria | XXIII 272/273/2 | ago./set.fout | 8,5 AEL
do Instituto de 74 1954 MR5811
Organizagio
Racional do
Trabalho, de Séo
Paulo, apresentado a
assembleia geral
ordindria de 28 de
julho de 1954
J. Mello Moraes Realizagdes de XXIII 275/276 | nov./dez 363 AEL
Armando de Salles 1954 MR5811
Oliveira
Associagdo XXIII 275/276 | nov./dez 367-368 | AEL
Brasileira de 1954 MR5811
Relagdes Publicas
A Fundacgio XXIII 275/276 | nov./dez 378-384 | AEL
Getdlio Vargas 1954 MR5811
visa a formacéo e o
aperfeicoamento
de pessoal para a
alta administrag@o
Agua mole em XXIV  [277/278/2 | jan./fev./mar | 390-391 | AEL
pedra dura 79 1955 MR5811
Entregues XXIV 277/278/2 | jan./fev./mar | 392-394 | AEL
solenemente os 79 1955 MR5811
prémios IDORT de
1953
Semana XXIV 277/278/2 | jan./fev./mar | 408-409 | AEL
internacional 79 1955 MR5811
contra o
desperdicio
Mensagem do XXIV 277/278/2 | jan./fev./mar | 409-410 | AEL
IDORT 79 1955 MR5811
Instalacdo da XX1V 277/278/2 | jan./fev./mar | 410-411 | AEL
campanha 79 1955 MR5811
Moacyr E Alvaro | Mais uma XXIV 277/278/2 | jan./fev./mar | 414-427 | AEL
campanha contra o 79 1955 MR5811
desperdicio
O primeiro XXV 277/278/2 | jan./fev./mar | 431-432 | AEL
departamento de 79 1955 MR5811
relacdes publicas
no Brasil
Regulamento das | XXIV 277/278/2 | jan./fev./mar | 433 AEL
diretorias regionais 79 1955 MR5811
do IDORT
O Editor XXIV 280-288 |abr./nov. |437 AEL
1955 MR5811
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Moacyr E Alvaro | A grande XXIV 280-288 |abr./nov. |438-440 | AEL
responsabilidade 1955 MR5811
do IDORT

Lindolfo K. Adolescénciaea | XXIV 280-288 |abr./nov. |443-446 | AEL

Anders maturidade 1955 MR5811
administrativa

Louiz James Chefia e relagdes | XXIV 280-288 |abr./nov. |456-458 | AEL
humanas 1955 MR5811
Assembleia geral | XXIV 280-288 | abr./nov. 463-464 | AEL
ordindria 1955 MR5811
Atividades da XXIV 280-288 | abr./nov. 468 AEL
Associagao 1955 MR5811
Brasileira de
Relagdes Publicas
Criado o centro de | XXIV 280-288 | abr./nov. 469-470 | AEL
produtividade 1955 MR5811
anexo ao IDORT
Relagdes humanas | XXV 289-290 | 1956 509-510 | AEL
no trabalho [Nao ha MR5811

identificacao
do més]
Clubes e jornais de | XXV 289-290 | 1956 512 AEL
empresa [Nao ha MR5811
identificacao
do més]
IDORT e Relagdes | XXV 291-292 | 1956 78-80 | AEL
Piblicas '[31\152'?'& ) MR5811
[palestra de Hugo 1dentihicagdo
Barbieri] do més]

Hugo Barbieri O que vai pela XXV 293-294 | 1956 142 AEL
Associagdo [Nao ha MR5811
Brasileira de identificagdo
Relacgdes Publicas domés]

Congresso de XXVI 301/302 | jan./fev. 3 AEL
Organizacdo 1957 MR5811
Cientifica

Esther R. Becker | Preparando o XXVI 301/302 | jan./fev. 13-15 |AEL
pessoal para 1957 e 28 MR5811
mecanizagdo do
escritério
Pessoal auxiliar XXVI 301/302 | jan./fev. 43-45 | AEL
para administra¢do 1957 MR5811
de empresas

Editorial Sem titulo XXVI 303/304 | mar./abr. 51 AEL

1957 MR5811
O dia da XXVI 303/304 | mar./abr. 52-54 | AEL
produtividade 1957 MR5811

Bela Solti A avaliagdo do XXVI 303/304 | mar./abr. 68-69 | AEL
trabalho humano, 1957 MR5811
como base de
produtividade

Georges Langrod | Problemas técnicos | XX VI 303/304 | mar./abr. 79-94 | AEL
e psicolégicos do 1957 MR5811

controle na
administracao
publicas




Tolstoi de Paula Nao basta ver no XXVI 303/304 | mar./abr. 94 AEL
Ferreira empregado apenas 1957 MR5811
um ser profissional
Editorial O grande XXVI 305/306 | maio/jun. |99 AEL
realizador 1957 MR5811
Ary Marques A reunidao como XXVI 305/306 | maio/jun. | 104-107 | AEL
Jones instrumento de 1957 MR5811
trabalho
Carlos de Barros | Medicdo do XXVI 305/306 | maio/jun. | 121-125 | AEL
Pinto trabalho 1957 MR5811
Garrido Torres Ordem e progresso | XXVI 305/306 | maio/jun. | 125-126 | AEL
1957 MR5811
A méquina XXVI 305/306 | maio/jun. | 127 AEL
humana 1957 MR5811
Roberto Moura No mundo da XXVI 305/306 | maio/jun. | 128-131 | AEL
Torres propaganda 1957 MR5811
Deve-se manter no | XXVI 305/306 | maio/jun. | 132-134 | AEL
mundo a 1957 MR5811
estabilidade social
[Noticias da OIT]
Tolstoi de Paula | As relagdes XXVI 305/306 | maio/jun. | 138-139 | AEL
Ferreira humanas nos 1957 MR5811
cursos de
organizagdo e
administracio do
IDORT
Relatério da XXVI 307/308 | maio/jun. | 147-156 | AEL
diretoria do 1957 MR5811
Instituto de
Organizacdo
Racional do
Trabalho, de Sdo
Paulo, apresentado
a assembleia geral
ordindria de 31 de
julho de 1957
Trabalho sem paga | XXVI 307/308 | jul./ago. 192 AEL
1957 MR5811
Editorial As conquistas da | XXVI 309/310 | jul./ago. 195 AEL
inteligéncia e do 1957 MR5811
coracdo
Stuart Chase Quebrando a XXVI 307/308 | jul./ago. 209-212 | AEL
barreira semantica 1957 MR5811
Editorial Novo ano, vida XXVI 311/312 |nov./dez. 243 AEL
nova 1957 MR5811
Patrick Kimball Como a academia | XXVI 311/312 |nov./dez. |256-259 | AEL
West Point prepara 1957 MR5811
chefes
Jurandir M Associagdo dos XXVI 311/312 | nov./dez. 268 AEL
Lambert chefes de pessoal 1957 MR5811

do Estado de Sao
Paulo
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Editorial XXVII |313/314 |jan./fev. 3 FEA
1958 impresso
L.A Kilgore Relagdes humanas | XXVII [313/314 |jan./fev. 4-7 FEA
V.B. Baker e engenheiros 1958 impresso
Stanley E. Bryan | "Relagdes XXVII | 313/314 |jan./fev. 11-12 | FEA
humanas" 1958 impresso
eternamente
presentes
Willard V. Como tornar-se um | XXVII | 313/314 |jan./fev. 28-31 |FEA
Merrihue bom chefe 1958 impresso
Paulo Freitas de Pequena exposicdo | XXVII [313/314 |jan./fev. 31 FEA
Souza sobre relacdes 1958 impresso
publicas
J. P. Coli Treinamento de XXVII |313/314 |jan./fev. 41-43 |FEA
racionalizadores 1958 impresso
Atividades do XXVII |313/314 |jan./fev. 44-45 | FEA
IDORT 1958 e 48 impresso
Editorial XXVII  |315/316 | mar./abr. 49 FEA
1958 impresso
Produtividade e XXVII | 315/316 | mar./abr. 54-58 |FEA
bem-estar 1958 impresso
Idortizagdo de XXVII  |315/316 | mar./abr. 65 FEA
empresas 1958 impresso
A organizagdo XXVII  |315/316 | mar./abr. 93 FEA
cientifica do 1958 impresso
trabalho no mundo
Editorial XXVII  |317/318 |maio/jun. |95 FEA
1958 impresso
Glaleo Italo Pieri | A eficiéncia das XXVII  |317/318 |maio/jun. | 135 FEA
comunicagdes por 1958 impresso
cabo coxial
Vigésimo sétimo | XXVII  [317/318 |maio/jun. |138-139 | FEA
aniversdrio da 1958 impresso
fundagdo do
IDORT
Relatério da diretoria | XX VII 319/320 | jul./ago. 141-147 | FEA
do Instituto de 1958 impresso
Organizagio
Racional do
Trabalho, de Sao
Paulo, apresentado a
assembleia geral
ordindria de 30 de
julho de 1958
Posse da nova XXVIT  |319/320 | jul./ago. 148-151 | FEA
diretoria do 1958 impresso
IDORT
Dale A. Henning | Ficcdes XXVII | 319/320 |jul./ago. 152-156 | FEA
administrativas 1958 impresso
Giuseppe Estudo de tempos | XXVII | 319/320 |jul./ago. 171-172 | FEA
michelino no Brasil 1958 impresso
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Racional do
Trabalho, de Sao
Paulo, apresentado a
assembleia geral
ordindria de 29 de
julho de 1959

Editorial Poténcia para a XXVII  |321/322 | set./out. 187 FEA
inddstria 1958 impresso

Walter Barioni Aplicagio da XXVII | 321/322 | set./out. 199200 | FEA
orientagdo 1958 impresso
profissional e
educacional

Tarras Sallfors Organizagdes e XXVII |321/322 | set./out. 203-209 | FEA
fungdes dos servigos 1958 impresso
de "organizagdo" e
"métodos"

Samuel Q. Vilmar | O executivo XXVII | 321/322 | set./out. 223-225 | FEA
moderno e a 1958 impresso
propaganda
Bibliografia sobre | XXVII |321/322 |set./out. 232 FEA
relacdes humanas 1958 impresso
no trabalho

Editorial O papel do XXVII |323/324 |nov./dez. |233-234 |FEA
dirigente de 1958 impresso
empresas em nosso
tempo

Editorial Panorama XXVII |325/326 |jan./fev. 3 FEA
industrial no pais 1959 impresso
em 1958

E. Amaral As relacdes no XXVII |325/326 |jan./fev. 30e FEA
trabalho 1959 42 impresso

Editorial Agricultura e XXVIII |327/328 | mar./abr. 51 FEA
industria 1959 impresso

E. Amaral O supervisor e 0 XXVII |327/328 | mar./abr. 80-81 |FEA
fator humano 1959 impresso

Américo Portugal | O IDORT e a XXVII |327/328 | mar./abr. 82-84 |FEA

Gouvéa evolucao 1959 impresso
econdmica do pais

Editorial O papel dos XXVII |329/330 | maio/jun. |99 FEA
conhecimentos 1959 impresso
gerais no programa
de uma instituicdo
técnica
XII Congresso XXVIL |329/330 |maio/jun. | 124-125 | FEA
Internacional de 1959 impresso
Administracio
Cientifica

Tolstoi de Paula | As relacdes XXVII |329/330 |maio/jun. |126-128 | FEA

Ferreira humanas e a 1959 impresso
produtividade
Relatério da diretoria | XXVIIT |331/332 | jul./ago. 147-156 | FEA
do Instituto de 1959 impresso
Organizagdo
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L. A. Latimer Informacdes e XXVIIT |331/332 | jul./ago. 157-164 | FEA
comunicagdes no 1959 impresso
comércio e na
industria

E. Amaral O superior e a XXVIIT |331/332 |jul./ago. 180-182 | FEA
habilidade na 1959 impresso
simplificacdo do
trabalho e do
tratamento com o
empregado

Editorial O grande XXVIIT |333/334 |set./out. 195 FEA

[Aldo M. presidente 1959 impresso

Azevedo]

Tragos biograficos | XXVIIT |333/334 | set./out. 196-200 | FEA
de Moacyr E. 1959 impresso
Alvaro

Olympio Carr | Evolugio histérica | XXVIII |333/334 | set./out. 220-225 | FEA

Ribeiro da organizagdo 1959 impresso
racional do
trabalho

Editorial A siderurgia XXVHI |335/336 |nov./dez. 243 FEA

1959 impresso
I Congresso XXVIII |335/336 |nov./dez. 282 FEA
paranaense de 1959 impresso
relacOes publicas

Editorial A nossa revista XXIX 337/338 | jan./fev. 3 FEA

[Lelio Piza 1960 impresso

Filho]

Roberto Simdes | Racionalizagcdo em | XXIX 337/338 | jan./fev. 21-22 |FEA

da Costa departamento 1960 impresso
pessoal

Matheus A. Civilidade ontem, | XXIX 337/338 | jan./fev. 30 FEA

Romané relacdes humanas 1960 impresso
hoje

Editorial Fatores humanos e | XXIX 339/340 | mar./abr. 3 FEA

[Fernando produtividade 1960 impresso

Gasparian]

Olympio Carr O conceito de XXIX 339/340 | mar./abr. 5-7 FEA

Ribeiro produtividade 1960 impresso
Movimento XXIX 339/340 | mar./abr. 41-43 | FEA
Internacional de 1960 impresso
Organizagdo
Cientifica

Editorial Oelo XXIX 341/342 | maio/jun. |3 FEA
racionalizador - 1960 impresso
Direcdo do
processo de
racionalizacdo da
empresa

Isodoro Macedo | Barreiras as XXIX 341/342 | maio/jun. |31-33 |FEA
comunicagdes 1960 impresso
interpessoais

Ubirajara Relagdes publicas | XXIX 341/342 | maio/jun. |43-48 |FEA

Martins nos servicos de 1960 impresso

utilidade publica
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Editorial A funcio XXIX 343/344 | jul./ago. 3 FEA
[Dacio Morais | econdmica 1960 impresso
Janior] integradora do
Banco do Estado
de Sao Paulo
May Nunes de | Telefone como XXIX 343/344 | jul./ago. 42-44 | FEA
Souza instrumento de 1960 impresso
relacdes publicas
Relatério da XXIX 343/344 | jul./ago. 61-67 |FEA
diretoria do 1960 impresso
Instituto de
Organizacao
Racional do
Trabalho, de Sdo
Paulo, apresentado
a assembleia geral
ordindria de 28 de
julho de 1960
Editorial OIDORT e a XXIX 345/346 | set./out. 3 FEA
semana do siléncio 1960 impresso
Olympio Carr Volta a Sdo Paulo | XXIX 345/346 | set./out. 5 FEA
Ribeiro é progredir 1960 impresso
José Grandjean | A importanciado | XXIX 345/346 | set./out. 41-42 | FEA
dos Santos Pinto | "publico interno" 1960 impresso
num programa de
relagdes publicas
Editorial O prémio IDORT | XXIX 347/348 | nov./dez. 3 FEA
[Nelson do ao grupo de 1960 impresso
Amaral] planejamento
Oswaldo de Pontos cruciais da | XXIX 347/348 |nov./dez. |45-48 |FEA
Barros Santos psicologia do 1960 impresso
trabalho
Helvio M Rela¢gdes humanas | XXIX 347/348 | nov./dez. 48 ¢ FEA
Pinheiro Lima | - responsabilidade 1960 56 impresso
da direcdo
Editorial Recordagdo de XXX 349/350 |jan./fev. 3 FEA
[Nelson Roberto Simonsen 1961 impresso
Marcondes do | - pioneiro da
Amaral] organizagdo
cientifica
Editorial O "management XXX 351/352 | mar./abr. 3 FEA
[Paulo Ayres movement" e suas 1961 impresso
Filho] responsabilidades
sociais
Nelson Teoria dos XXX 351/352 | mar./abr. 31-35 |FEA
Marcondes publicos e o direito 1961 impresso
Amaral a informacgéo
Trinta anos de XXX 353/354 | maio/jun. |5-52 FEA
atividades no 1961 impresso

campo da
organizagdo
cientifica
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IDORT XXX 353/354 |maio/jun. |53-62 |FEA
comemorou seu 1961 impresso
30° aniversdrio de
fundacio
Italo Bologna IDORT em seu 30° | XXX 353/354 | maio/jun. |64 FEA
aniversario 1961 impresso
Prémio 30 XXX 353/354 | maio/jun. |65 FEA
aniversario do 1961 impresso
IDORT
Odilon Foot Prémio trabalhador | XXX 353/354 | maio/jun. |79-81 |FEA
Guimaraes IDORT 1961 impresso
Candido Relacdes com a XXX 353/354 | maio/jun. |97-98 |FEA
Teobaldo de imprensa 1961 impresso
Souza Andrade
Importantes XXX 353/354 | maio/jun. | 119-120 | FEA
reunides do 1961 impresso
presidente do
CIOS em Sao
Paulo
Mais de sessenta | XXX 353/354 | maio/jun. | 121 FEA
anos de trabalho 1961 impresso
racionalizado
Bruno Ferraz do | IDORT em 20 XXX 353/354 | maio/jun. | 130-131 | FEA
Amaral anos 1961 impresso
Editorial As XXX 355/356 | jul./ago. 3 FEA
responsabilidades 1961 impresso
assistenciais do
homem de empresa
Annibal Bomfin | O método de XXX 355/356 | jul./ago. 7-12 | FEA
sintese - o 1961 impresso
comando
Congratulagdes XXX 355/356 | jul./ago. 32 FEA
com o IDORT pelo 1961 impresso
seu 30e aniversario
Editorial Pesquisa e XXX 357/358 | set./out. 3 FEA
[Claudio Pereira | produtividade 1961 impresso
Fernandes]
Tomou posse o XXX 357/358 | set./out. 6-9 FEA
novo presidente do 1961 impresso
IDORT
Editorial Mao de obra XXX 359/360 | nov./dez. 3 FEA
[Nelson A. qualificada na 1961 impresso
Pereira] industria
Relatério da XXX 359/360 | nov./dez. 46-49 |FEA
diretoria do 1961 impresso

Instituto de
Organizacdo
Racional do
Trabalho, de Sdo
Paulo, apresentado
a assembleia geral
ordinaria de 28 de
julho de 1961
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Marcondes do
Amaral

para negociacdes
salariais

Editorial Revista IDORT XXXI 361/362 | jan./fev. 3 FEA
[Octavio trinta anos 1962 impresso
Ferreira Lopes]
Pedro Ferraz do | A revista do XXXI 361/362 | jan./fev. FEA
Amaral IDORT em 30 1962 impresso
anos
O que somos XXXI 361/362 | jan./fev. FEA
1962 impresso
Oswaldo de A psicologia XXXI 361/362 | jan./fev. FEA
Barros Santos aplicada no Brasil 1962 impresso
Mais de seis XXXI 361/362 | jan./fev. FEA
décadas de 1962 impresso
eficiente
organizagdo
Editorial Reflexdes sobre a | XXXI 363/364 | mar./abr. 3 FEA
[Lélio Piza livre empresa 1962 impresso
Filho]
Theodoro A importanciada | XXXI 363/364 | mar./abr. FEA
Nicolau Salgado | comunicag@o sobre 1962 impresso
o individuo e o
grupo na industria
Editorial O IDORT - XXXI 365/366 | maio/jun. |33 FEA
[Octédvio Pereira | Guanabara 1962 impresso
Lopes] promissora
instituicao
Helvio M. Importancia da XXXI 365/366 | maio/jun. |37 FEA
Pinheiro Lima | "atitude em 1962 impresso
relacdes humanas”
Editorial O IDORT em XXXI 367/368 | jul./ago. 3 FEA
[Hercilio Santos 1962 impresso
Camargo
Barbosa]
Relatério da XXXI 367/368 | jul./ago. 41-45 | FEA
diretoria do 1962 impresso
Instituto de
Organizacdo
Racional do
Trabalho, de Sdo
Paulo, apresentado
a assembleia geral
ordindria de 31 de
julho de 1962
Editorial Aspectos XXXI 369/370 | set./out. 3 FEA
[Lélio Piza superiores da 1962 impresso
Filho] civilizagdo
brasileira: industria
e esportes
Candido As mistificacdes XXXI 369/370 | set./out. 29-31 |FEA
Teobaldo de de relagdes 1962 impresso
Souza Andrade | publicas
Editorial Formagdo de um | XXXI 370/371 | nov./dez. 3 FEA
[Nelson profissional tipico 1962 impresso
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Jodo Baptista Tecnicismo e XXXI 370/371 |nov./dez. |71-73 |FEA
Isnard humanizagdo da 1962 impresso
empresa
Editorial A propriedade XXXII | 375/376 | mar./abr. 3 IEE
[Raphael privada e a 1963 impresso
Noschese] democracia
[Editorial] De Taylor e Fayol | XXXII |375/376 |mar./abr. 5-18 1IEE
Pedro Ferraz de |ao congresso de 1963 impresso
Amaral Nova York
Paul Ivanyi A importanciada | XXXII |383/384 |nov./dez. 3 IEE
pesquisa 1963 impresso
tecnolégica
brasileira para o
nosso
desenvolvimento
econdmico-
industrial
A administracao XXXII |383/384 |nov./dez. 8-11 IEE
cientifica no Brasil 1963 impresso
em 1963
Editorial A instrugdo 263, 0 | XXXII |385/386 |jan./fev. 3 FEA
[Raphael monopdlio cambial 1964 impresso
Noschese] e suas implicagdes
sociais e
econdmicas
IV Congresso XXXHI |385/386 |jan./fev. 14 FEA
Brasileiro de 1964 impresso
Organizagdo
Cientifica
Frederico Os 32 anos de XXXHI |385/386 |jan./fev. 34-35 |FEA
Machado existéncia da 1964 impresso
Adensohn revista IDORT
Editorial Ministério do XXXIII |387/388 | mar./abr. 3 FEA
[Lélio Piza planejamento, um 1964 impresso
Filho] desafio
Editorial Consagracao do XXXIIT |389/390 |maio/jun. |3 FEA
[Octédvio Pereira | movimento 1964 impresso
Lopes] idortiano num
congresso € no
prémio de 1963
IV Congresso XXXHOI |389/390 |maio/jun. |5-10 |FEA
Brasileiro de 1964 impresso
Organizagdo
Cientifica
Conferido ao Gen. | XXXIII |389/390 |maio/jun. |21 FEA
Macedo Soares o 1964 impresso
"Prémio IDORT"
de 1963
Movimento XXXHOI |389/390 |maio/jun. |31 FEA
internacional de 1964 Impresso
administracao
cientifica
Editorial Um ato oportuno e | XXXIIT |391/392 | jul./ago. 3 FEA
[Garibaldi inesperado 1964 Impresso
Dantas]
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Exito absoluto do | XXXII |[391/392 |jul./ago. 5-25 FEA
IDORT no IV 1964 Impresso
Congresso

Brasileiro de

Organizacio

Relacdes piblicas | XXXII |391/392 | jul./ago. 73 FEA

e o progresso do 1964 Impresso
Brasil

Relatério da XXXIIT |391/392 | jul./ago. 75-76 |FEA
diretoria do 1964 Impresso
Instituto de

Organizacao

Racional do

Trabalho, de Sdo

Paulo, apresentado

a assembleia geral

ordindria de 28 de

julho de 1964

Editorial Os celeiros do mar | XXXIII |393/394 | set./out. 3 FEA

[Garibaldi brasileiro 1964 Impresso

Dantas]

Candido Relacdes piblicas | XXXIII |393/394 | set./out. 17-18 |FEA

Teobaldo de na administragio 1964 Impresso

Souza Andrade | publica

Oswaldo de Condigoes de XXXIII |393/394 | set./out. 23-26 |FEA

Barros Santos ajustamento e de 1964 Impresso
eficiéncia no
trabalho

Pedro Ferraz do | Problemas XXXII |393/394 | set./out. 34-35 |FEA

Amaral humanos da 1964 Impresso
empresa e
psicologia
industrial

Editorial Octavio Pereira XXXIII |395/396 | nov./dez. 3 FEA

[Manoel dos Lopes - um 1964 Impresso

Reis Aratjo] presidente que
soube ser lider

Editorial Integracdo XXXIV |397/398 |jan./fev. 3 FEA

[Manoel dos empresa- escola 1965 Impresso

Reis Araijo]

Joel Barbosa O publico: sua XXXIV |397/398 |jan./fev. 24-26 |FEA
amplitude e 1965 Impresso
duracio
Conclusdesda V. | XXXIV |397/398 |jan./fev. 26 FEA
conferéncia 1965 Impresso
Interamericana de
relacdes publicas
realizadas em
Porto Rico
Teve o IDORT XXXIV |397/398 |jan./fev. 35 FEA
intensa atividade 1965 Impresso
durante 1964

Editorial Consciéncia de XXXIV [399/400 | mar./abr. 3 FEA

[Manoel dos exportador 1965 Impresso

Reis Araijo]
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Souza Andrade

relacdes publicas
em Montevideu

Lauro de Barros | Aspectos gerais de | XXXIV |399/400 | mar./abr. 9-10 |FEA
Siciliano relacdes publicas 1965 Impresso
Eleito o novo XXXIV |399/400 | mar./abr. 17 FEA
presidente do 1965 Impresso
IDORT
Pedro Ferraz do |40 anos de XXXIV |399/400 | mar./abr. 22-23 |FEA
Amaral organizagdo 1965 Impresso
cientifica na
Franca
Editorial Relagdes piblicas | XXXIV [401/402 |maio/jun. |3 FEA
[Manoel dos e organizagdo 1965 Impresso
Reis Aratjo]
Candido Relagdes publicas | XXXIV [401/402 | maio/jun. |14-15 |FEA
Teobaldo de com 0s 1965 Impresso
Souza Andrade | concorrentes
Presenca das XXXIV |401/402 | maio/jun. |15 FEA
"folhas" nos curso 1965 impresso
do IDORT
Aniversdrio do XXXIV |401/402 | maio/jun. |48 FEA
IDORT 1965 Impresso
[Editorial] Preparagdo XXXIV |403/404 | jul./ago. 3 FEA
Manoel dos intensiva de 1965 Impresso
Reis Aratjo administradores
Herminio RP - funcdo XXXIV |403/404 | jul./ago. 21-22 |FEA
Pedromdnico administrativa de 1965 Impresso
coordenagdo
Relatério da XXXIV |403/404 | jul./ago. 40-47 |FEA
diretoria do 1965 Impresso
Instituto de
Organizacdo
Racional do
Trabalho, de Sdo
Paulo, apresentado
a assembleia geral
ordindria de 28 de
julho de 1965
Editorial Ensino médiona | XXXIV |405/406 | set./out. 3 FEA
[Manoel dos América Latina 1965 Impresso
Reis Araijo]
Em prol do XXXIV |405/406 | set./out. 9 FEA
fortalecimento das 1965 Impresso
organizagdes
empresariais
Candido Relagcdes com o XXXIV |405/406 |set./out. 10-11 |FEA
Teobaldo de publico misto 1965 Impresso
Souza Andrade
Editorial Educagdo e XXXIV |407/408 |nov./dez. 3 FEA
[Manoel dos trabalho 1965 Impresso
Reis Aratjo]
Candido IV Conferéncia XXXIV |407/408 |nov./dez. 28-29 |FEA
Teobaldo de interamericana de 1965 Impresso
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Pedro Ferraz do A escola de XXXIV 407/408 | nov./dez. 44-45 | FEA
Amaral administra¢do cientifica 1965 Impresso
do trabalho mantida
pelo comité francés
Editorial IDORT: um processo | XXXV 413/414 | mai./jun. 3 IEE
[Justo Pinheiro da | de inteligéncia e de 1966 Impresso
Fonseca] trabalho em plena
marcha
Pedro Ferraz do Os 35 anos do IDORT | XXXV 413/414 | mai./jun. 5-14 |IEE
Amaral 1966 Impresso
Congresso mundial do | XXXV 413/414 | mai./jun. 14 IEE
CIOS 1966 Impresso
Herminio O publico inteiro XXXV 413/414 | mai./jun. 16-17 | IEE
Pedromdmico 1966 Impresso
Jan Kreiken O XTIV Congresso XXXV 415/416 | jul./ago. 4-12 |IEE
Internacional de 1966 Impresso
Organizagdo Cientifica
Relatério da diretoria | XXXV 415/416 | jul./ago. 46-48 | IEE
do Instituto de 1966 Impresso
Organizagdo Racional
do Trabalho de 1966
Candido Teobaldo | Ensino de Relagdes XXXV 419/420 | Nov./dez. 28-30 | IEE
de Souza Andrade | Publicas ao nivel 1966 Impresso
universitario aprovado
na Conferéncia
Internacional de RP
Editorial Edificio IDORT XXXVI 421/422 | jan./fev. 3 FEA
[Justo Pinheiro da 1967 Impresso
Fonseca]
Nosso aniversdrio XXXVI 421/422 | jan./fev. 15 FEA
1967 Impresso
J. B. Lodi Motivagdo de emprego | XXXVI 421/422 | jan./fev. 16-18 | FEA
1967 Impresso
Pedro Ferraz do "Marketing" na XXXVI 421/422 | jan./fev. 20-21 | FEA
Amaral inddstria 1967 Impresso
Editorial Uma contradi¢do que | XXXVI 425/426 | mai./jun. 3 FEA
se desfaz 1967 Impresso
Informativo IDORT XXXVI 425/426 | mai./jun. 29-31 | FEA
1967 Impresso
Editorial Deflacdo depende de XXXVI 427/428 | jul./ago. 5 FEA
custos 1967 Impresso
Informativo IDORT XXXVI 427/428 | jul./ago. 38 FEA
1967 Impresso
Editorial Contlitos confirmam XXXVI 429/430 nov./dez. 5 FEA
1967 Impresso
Comunicagdes no XXXVI 429/430 | nov./dez. 13-14 | FEA
caminho da luz 1967 Impresso
[caderno especial]
Congresso de relagdes | XXXVI 429/430 | nov./dez. 31 FEA
publicas demonstra 1967 Impresso

categoria de
profissionais
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Informativo IDORT | XXXVI  |429/430 nov./dez. 37-38 | FEA
1967 Impresso
Editorial XXXVII |431/436 jan./jun. 5 FEA
1968 Impresso
Franz Wurm Relacdes das XXXVII |431/436 jan./jun. 7-9 FEA
diferentes camadas e 1968 Impresso
grupos sociais com a
economia nacional e
problemas de
comunicagdo
Desmond Smith | Pressagio XXXVII |431/436 jan./jun. 12-15 | FEA
madrugador: 1968 Impresso
comunicagdo por
satélite
Informativo IDORT | XXXVII |431/436 jan./jun. 25-26 | FEA
1968 Impresso
Problemas de XXXVII |431/436 jan./jun. 27 FEA
informacao e 1968 Impresso
comunicagdo
Editorial XXXVII | 437/438 jul./ago. FEA
[Justo Pinheiro da 1968 Impresso
Fonseca]
Informativo IDORT | XXXVII |437/438 jul./ago. 25-26 | FEA
1968 Impresso
CIOS - movimento | XXXVII |437/438 jul./ago. 27-28 | FEA
internacional 1968 Impresso
Editorial XXXVII |439/440 set./out. 5 FEA
[Armando de 1968 Impresso
Virgiliis]
Franz Wurm A informacdo como | XXXVII |439/440 set./out. 8-9 FEA
base do progresso 1968 Impresso
Informativo IDORT | XXXVII |439/440 set./out. 25 FEA
1968 Impresso
Editorial XXXVII |441/442 nov./dez. 5 FEA
1968 Impresso
Franz Wurm Formacdo e XXXVII |441/442 nov./dez. 13-14 | FEA
informacao do 1968 Impresso
pessoal na empresa
Informativo IDORT | XXXVII |441/442 nov./dez. 25 FEA
1968 Impresso
Editorial XXXVIIL | 443/444 jan./fev. 5 FEA
1969 Impresso
Jodao Bosco Lodi | O executivo eficiente | XXXVIII | 443/444 jan./fev. 8-9 FEA
1969 Impresso
Franz Wurm Informacdo como XXXVIIL | 443/444 jan./fev. 19-20 | FEA
condi¢do preliminar 1969 Impresso
de progresso
Editorial XXXVII | 445/446 mar./abr. 5 FEA
1969 Impresso
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Novo papel da XXXVIIL | 445/446 mar./abr. 6 FEA
administracdo de 1969 Impresso
empresas
Raul Carmo | Servigo de XXXVIIL | 445/446 mar./abr. 11 FEA
Elias diagndstico de 1969 Impresso
empresas no IDORT
Pierre Barury | Poder e autoridade XXXVIII | 445/446 mar./abr. 11-13 | FEA
1969 Impresso
Editorial XXXVIL | 447/448 maio/jun. 5 FEA
1969 Impresso
Relagdes publicas - | XXXVIIL | 447/448 maio/jun. 10 FEA
pioneirismo da Light 1969 Impresso
Michael Comunicacdo na XXXVIII | 447/448 maio/jun. 11-14 | FEA
Ivens empresa 1969 Impresso
Informativo IDORT | XXXVII | 447/448 maio/jun. 39-40 | FEA
1969 Impresso
Informativo IDORT | XXXIX |449/450 jul./ago. 2-4 FEA
1969 Impresso
Justo Trés grandes licdes | XXXIX | 449/450 jul./ago. 5 FEA
Pinheiro da 1969 Impresso
Fonseca
27 recomendagdes da | XXXIX | 449/450 jul./ago. 15-35 | FEA
RKW no campo da 1969 Impresso
administracao
Editorial XXXIX | 450/451 set./out. 5 FEA
1969 Impresso
Michael Que sabemos de XXXIX 450/451 set./out. 13-16 | FEA
Ivens organizagdo formal? 1969 Impresso
Editorial Boas festas XXXIX |452/453 nov./dez. 5 FEA
Feliz Ano Novo 1969 Impresso
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ANEXO II - APOSTILAS DOS CURSOS SOBRE RELACOES PUBLICAS

[ACERVO AEL - UNICAMP]

1957 Curso de iniciacdo as relacdes | Mario Sassi 58 Item doc.
publicas 092
1963 Curso de relagdes publicas Celso Lobo da Costa | 93 Item doc.
Carvalho 194
1964 Curso de relacdes publicas - nivel II | Candido Teobaldo de | 122 Item doc.
Souza Andrade 186
[Obs. Parece ser a primeira versao] Idéntico ao
197/
p- 112
repetida
1965 Curso de relagdes publicas - nivel | Candido Teobaldo de | 88 Item doc.
I Souza Andrade 198
[Obs. Parece ser a primeira versio]
1965 Curso de relagdes publicas - nivel | Candido Teobaldo de | 89 Item doc.
I Souza Andrade 188/
[Obs. parece ser a segunda versao]
1967 Curso de relacdes publicas - nivel II | Candido Teobaldo de | 213 Item doc.
Souza Andrade 0008
[Obs. Parece ser a segunda versao]
1968 Curso de relagdes publicas - nivel I | Candido Teobaldo de | 38 Item doc.
Souza Andrade 191/
[Obs. Parece ser a segunda versao] Idéntico ao
item doc.
196
Data Curso de relacdes publicas e | Candido Teobaldo de | 47 Item doc.
presumida: | comunicag¢do com o pessoal Souza Andrade; 187/ p.46
década de Joel Barbosa repetida
1960
Data Curso de relagdes publicas Rubens José de Castro | 57 Item doc.
presumida: Albuquerque 190
década de
1960
Data Curso de relacdes publicas Amaury Morais de | 230 Item doc.
presumida: Maria 192
década de
1960
Data Curso relacdes publicas Amaury Morais de | 103 Item doc.
presumida: Maria 193
década de
1960
Data Curso de relagdes publicas na Forca | Amaury Morais de | 37 Item doc.
presumida: | publica de Sao Paulo Maria 189
década de

1960
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ANEXO II - QUADRO DE TEXTOS DA REVUE MENSUELLE DE L’ORGANISATION
DO CNOF /[ACERVO DA BIBLIOTHEQUE NACIONALE DE FRANCE (BnF)]

producitivité

Georges Sauerwein | Que son les "Public 24 n.11 Nov. 1950 33-35 Tolbiac
Relations". Un Rez- de - Jardin
Ensemble Technique Magasin
ou un Esprit? Un 4-V-10743
Procédé ou une
Mission? Que peut en
attendre la France?
R. Casati; A. Public - relations et 25 n.2 Fev.1951 3-23 Tolbiac
Gillonnier; G. productivité Rez- de - Jardin
Sauerwein Magasin
4-V-10743
Les Public-Relations. |25 n.4 Abr. 1951 14 Tolbiac
(La Conférence - Rez- de - Jardin
Discussion du 15 mars Magasin
1951) 4-V-10743
Hyacinthe Dubreuil | Les Public-Relations |25 n.4 Abr. 1951 15-16 Tolbiac
et...Auguste Comte Rez- de - Jardin
Magasin
4-V-10743
Genéral A propos des Public- |25 n.4 Abr. 1951 Tolbiac
Bertin-Boussu Relations Rez- de - Jardin
Magasin
4-V-10743
P. BARUZY L“importance sociale |25 n.4 Abr. 1951 57-58 Tolbiac
des "Public-Relations" Rez- de - Jardin
dans 1’entreprise et sur Magasin
le plan social 4-V-10743
A. Virenque Les Relations 28 n.12 Dez. 1954 23-25 Tolbiac
Publiques au service Rez- de - Jardin
de ’entreprise. Magasin
I - Justification des 4-V-10743
Relations Publiques
A. Virenque Les Relations 29 n.2 Fev. 1955 15-19 Tolbiac
Publiques au service Rez- de - Jardin
de ’entreprise. Magasin
II-Laplaceela 4-V-10743
fonction des Relations
Publiques dans
I"entreprise. Le role
du conseil exterieur
A. Virenque Les Relations 29 n.4 Abr. 1955 25-28 Tolbiac
Publiques au service Rez- de - Jardin
de l’entreprise. Magasin
III - Pratique des 4-V-10743
Relations Publiques
A. Virenque Les Relations 29 n.7 Jul. 1955 23-29 Tolbiac
Publiques au service Rez- de - Jardin
de ’entreprise. Magasin
IV - Information et 4-V-10743
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de 1’entreperise

A. Virenque Les Relations 29 n. 10 Out. 1955 |34-36 Tolbiac
Publiques au service Rez- de - Jardin
de I’entreprise. Magasin
V - Industrie et 4-V-10743
enseignement

A. Virenque Les Relations 30 n. 2 Fev.1956 | 37-40 Tolbiac
Publiques au service Rez- de - Jardin
de I’entreprise. Magasin
VI - Relations 4-V-10743
Publiques et Publicité.

L’information et la
presse.

A. Virenque Les Relations 30 n.4 Abr.1956 |25-31 Tolbiac
Publiques au service Rez- de - Jardin
de I’entreprise. Magasin
VII - Conclusion 4-V-10743

Roger Wormser | Les communications | 30 n.12 Dez. 1956 |24-25 Tolbiac
dans 1’entreprise Rez- de - Jardin

Magasin
4-V-10743

A. Virenque Las Relations 31 n.2 Fev. 1957 |33-37 Tolbiac
Publiques en France Rez- de - Jardin
au début de 1957 Magasin

4-V-10743

André Siegfried | Le role des Relations | 31 n.5 Mai. 1958 | 39-40 Tolbiac

Roger Gregoire Publiques dans la Rez- de - Jardin
mise en ouvre du Magasin
Marché Commun (Au 4-V-10743
terme d“une Journée
d“Etudes organisée le
4 Mars 1958 par
I"institut des Relations
Publiques)

Pierre Baruzy Une information n.3 Mar. 1966 | 7-11 Tolbiac
réciproque efficace: Rez- de - Jardin
un moyen Magasin
d’intégration au sein 4-V-10743
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ANEXO IV - QUADRO DE TEXTOS DE PUBLICACOES DA CEGOS/ [ACERVO DA
BIBLIOTHEQUE NACIONALE DE FRANCE (BnF)]

Les Journées d'études de la Cegos

"Pratique de relations publiques.
Expériences 1953"
20, 21 et 22 avril 1953

Editions Hommes et Techniques, Paris

René Tavernier Exposé introductif 1953 11-17 Tolbiac

(Président du Club Rez- de - Jardin

de la Maison de Magasin

Verre) et 8-V-62182

Virenque (Président

de l"Association

Professionelle des

Conseillers et

Cadres de Relations

Publiques et

Sociales)

Virenque L’organisation de la 1953 19-25 Tolbiac

(Président de profession de Rez- de - Jardin

["Association conseiller ou cadre de Magasin

Professionelle des | relations publiques et 8-V-62182

Conseillers et sociales

Cadres de Relations

Publiques et

Sociales)

G. Laederich Relations Publiques et | 1953 27-39 Tolbiac

(Président de la productivité Rez- de - Jardin

Commission de Magasin

productivité de 8-V-62182

["Union des

Industries Textiles)

Bloch Les moyens pratiques | 1953 44-47 Tolbiac

(Conseil en utilisables pour faire Rez- de - Jardin

Relations Publiques | "Public Relations" Magasin

ala Campagne 8-V-62182

Péchiney)

Busser Les relations avec les | 1953 49-61 Tolbiac

(Conseil en actionnaires et le Rez- de - Jardin

Relations Publiques | public financier Magasin

et Financiéres) 8-V-62182

G.C. Veran Les Relations 1953 63-74 Tolbiac

(Conseil en "Public | Publiques et la Presse Rez- de - Jardin

Relations") Magasin
8-V-62182

Cavard Les Relations 1953 91-108 Tolbiac

(Départment des Publiques aux Rez- de - Jardin

Relations établissements Merlin Magasin

Industrielles) & Gerin 8-V-62182
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Giraudet
(Vice-Président
de
1"Association
profissionelle
des Conseillers
et cadres de
Relations
Publiques et
Sociales)

Evolution des

Relations Publiques et

Sociales aux
Papeterries de
Ruysscher

1953

133-143

Tolbiac

Rez- de - Jardin
Magasin
8-V-62182

D. Indjoudjian
(Ingénieur des
télécomunicatio
ns, Conseiller
technique au
cabinet du
ministre des
P.T.T)

Réalisations de
Relations Publiques
dans une
administration
publique

1953

145-150

Tolbiac

Rez- de - Jardin
Magasin
8-V-62182

Choppin de
Janvry

(Chef du
Départment
Information a la
Societé Esso
Standard,
Président
d’honneur du
Club de la
Maison Verre)

Implantation d “un
service de Relations
Publiques dans
I"entreprise

1953

181-196

Tolbiac

Rez- de - Jardin
Magasin
8-V-62182

Virenque
(Président de
["Association
Professionelle
des Conseillers
et Cadres de
Relations
Publiques et
Sociales) et
Tavernier
(Président du
Club de la
Maison de
Verre)

Exposé de synthese

1953

199-207

Tolbiac

Rez- de - Jardin
Magasin
8-V-62182
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ANEXO 1V (Continuacio) - QUADRO DE TEXTOS DE PUBLICACOES DA CEGOS/
[ACERVO DA BIBLIOTHEQUE NACIONALE DE FRANCE (BnF)]

Les Journées d'études de la Cegos

"Techniques actuelles de relations publiques"

6 et 7 avril 1959

Editions Hommes et Techniques, Paris

I - Actualité des relations publiques

L. Devaux L’éthique des 1959 13-24 Tolbiac

relations publiques Rez- de - Jardin
Magasin
8-R-62275

H. Pineau Efficacité des 1959 25-38 Tolbiac
techniques de Rez- de - Jardin
relations publiques Magasin

8-R-62275

L. Justet Recherche des 1959 39-52 Tolbiac
motivations et Rez- de - Jardin
campagnes de Magasin
relations publiques 8-R-62275

S. Félix Importance et 1959 53-60 Tolbiac
incidences des Rez- de - Jardin
relations publiques Magasin
avec 1’enseignement 8-R-62275

J. Riols Rapports entre une 1959 61-72 Tolbiac
grande societé et Rez- de - Jardin
I"enseignement Magasin

8-R-62275

J. Carcassonne L’information 1959 73-82 Tolbiac
industrielle, une Rez- de - Jardin
technique de publicité Magasin
presse au service 8-R-62275
d’idées (relations
publiques)

M. Carité Ce que les journalistes | 1959 83-90 Tolbiac
attendent des relations Rez- de - Jardin
publiques Magasin

8-R-62275

H. Beuve-Méry Le point de vue du 1959 91-96 Tolbiac
directeur de journal Rez- de - Jardin
face a 17assaut Magasin
d’informations venant 8-R-62275
des entreprises

J. Oudinot La position de 1"Union | 1959 97-98 Tolbiac
nationale des attachés Rez- de - Jardin
de presse Magasin

8-R-62275

A. Hurtrel La profession 1959 99-108 Tolbiac

d“attaché de presse Rez- de - Jardin
Magasin

8-R-62275
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II - Pratique des relations publiques avec les différents publics dont dépend 1’entreprise
D. Lambert L information 1959 109-118 | Tolbiac
financiere Rez- de - Jardin
Magasin
8-R-62275
J. Blumenthal Le rapport annuel 1959 119-122 | Tolbiac
Rez- de - Jardin
Magasin
8-R-62275
O. Desmard Le journal 1959 123-134 | Tolbiac
d’entreprise Rez- de - Jardin
Magasin
8-R-62275
S. Sainderichin Les visites d ‘usines 1959 135-144 | Tolbiac
Rez- de - Jardin
Magasin
8-R-62275
G. Delcros Les relations avec les | 1959 145-162 | Tolbiac
communautés locales Rez- de - Jardin
Magasin
8-R-62275
J. Curtois Un cas de relations 1959 163-168 | Tolbiac
publiques avec Rez- de - Jardin
1"Administration Magasin
8-R-62275
A. Vasnier Las relations 1959 169-182 | Tolbiac
publiques d“une sector Rez- de - Jardin
économique: Magasin
1"alimentation 8-R-62275
J. Coup Intégration de 1959 183-200 | Tolbiac
I"entreprise a des Rez- de - Jardin
relations publiques Magasin
collectives 8-R-62275
Interventions finales

relations publiques en
France

A. Vasnier Il n"y a pas d’entreprise - | 1959 201-202 Tolbiac
si petite soit-elle - ol les Rez- de - Jardin
relations publiques Magasin
n’aient leur place 8-R-62275

S. Félix Trouver pour chaque 1959 203 Tolbiac
entreprise des moyens et Rez- de - Jardin
un style qui lui soient Magasin
propres 8-R-62275

G. Delcros Place de la fonction 1959 204-206 Tolbiac
"relations publiques" Rez- de - Jardin
dans la structure de Magasin
I’entreprise 8-R-62275

G. Sauerwein Situation de "I’homme 1959 207-210 Tolbiac
des relations publiques" Rez- de - Jardin
dans la hiérarchie de Magasin
I’entreprise 8-R-62275

F. Dumont-Krieser L’enseignement des 1959 211-213 Tolbiac

Rez- de - Jardin
Magasin/8-R-62275




