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Para grande parte dos paises mais desenvolvidos, a questdo
pode pareCer superflua. Porem, num pals em desenvolvimento
como 0 Brasil, onde o emprego publico tem sido encarado como
uma sinecura, mal Eaga mas Sem obri ag?es esPemfl%as, as vézes
causa espanto que se consiga realizar guaquer rabalho.

Uma experiéncia em dois cursos pelo método do caso, combi-
nada com a analise dos proprios casos apresentados nesses mesmos

1SS d% Hma certa 1deia de como funciona a burocracia do
overho Federal.

0 Brasjl tem um sistema de administracdo baseado po “burro
de carga , Isto €, pequenos grupos de individuos em cada um dos
ministérios e repart;Foes queé, Por uma variedade de motivos, as-
sumem a responsabifidade por todo o trabalho. A presenca desses

burros de carga parece ser, de modo geral, uma questdo de
acidente: podem consistir, por exemplo, nim_grupo reduzido, de
servidores saudosos dos “hons tempos™ do Governo de Getilio

J 1. E'te ‘rapalh’ é umf .amostra da situacdo existente na Administracdo
gras&elra.EUs_ dados fordm o{m?ios em (ﬁils,cuss%ae, e frapaincs esc&ares dLane
oAs c[_lgrso ministrados. na Escola éjo Sefw%o ublico do DASP, em 1962. por
John Rood, com a assistencia de E.J. Jonés Jr.

o N0 T-~ B tradu?éo é f?it% com. aut riﬁ%ao dé) Sr, Robert T. Doland,
, Lor 10, « $rspect 958 . raz#llan Y 8 A mlwg ath», volume. |,
e %ue o trabalho. faz parte. O livro m,gu_b icado em 193, S0b 03 auspicios
da Escola Baasﬂega.de Admmls,ltg?gao Plblica, da Fungagao Getulio Vargfs,
e da Escola de Administracdo Publica da Universidade da"Calitornia do Stl.



\ argas ( ), agora velhos funciondrios, acompanhados de uns
poucos que enfraram_mais recentemente, por concurso. Como
burros de carga , ndo ha quem lhes ultrapasse o senso de res-

1n5e .um[ vez “ue ningu™ni mais se dispbe a fazer o
trabalho, €les simplesmente preenchem o vacuo.

hsse pequeng grupo tropega numa série de dificuldades e

rus ragoes, mc usive, em”plano de destaque, os problemas criados

m|j°n C(£'aS ,e.reParti®® e a falta de supervisdo adequada. Os

S uncionanos geralmente foram nomeados por nepotismo e

o m e a 1lta%0 Para 0 caraq: e alguns, 0s mais protegidos,
as V&zes nem compargce a0 tra[gaqho. g proteg

CAMPO DE ANALISE

Antes de prossequir, porém, cumpre apontar as limitagOes
esta anaise. Basicamente, as informacoes e idgias aqui apresen-
a as provém de duas fontes: a) dois cursos sobre_problemas de
supervisdo, em que se adotou 0" método de discussdo de casos; e
. aProx*magamente, 50 egueno casos escritos por estudantes
rasi eiros, sobre varios asBe tos da supervisao. OS cursos foram
ministrados em 1962, na Escola do Servico Publico do DASP, pelo
ro essor Jo n Rood, com a colaboragao do Professor Edward

jafatdcula en*cada um déles foi limjtada a 25 alunos,

i '°s entre gm nlimero bem maior. de. candidatos. O método
10 Caso era, para fodos elés, uma experiéncia nova.

*u It po*cas excecdes, o grupo se_compunha de, funciondrios
nmi>; 4'° lssiOna] re’ativamente baixo. A maioria ndo tinha
Chpfp- ~ suPerv’sa°_e apenas um havia atingido a posicdo dc
de auém SSim’ 3 anase tende a ser influenciada, pela percepcdo
ordens p & e?conlrava’ essencialmente, na posicdo de receber
a4 Aaréncu"d/J]263 ° o _.a™a ° concgito de Ilqerangea e oferece
se fosse nn¢n T a S9n>ficacdo maior do que realmente tem, como
mais elevados ~ &Uma amostradem colhida entre niveis funcionais

0 MODELO DE REJEICAO DO TRABALHO
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inferior da classe média, sem instrucdo nem experiéncia suficientes,
e para quem a A_dmlnlsfrargao Publica ndo passa de uma sinecura.
Um dos casos citados, por exemplo, refere-se a uma moca recem-
nomeada, que enfrou na Secdo proclamando qug queria aPe_nas
um emprégo,. trabalhg ndo . Além disso, quase nao existe treina-
mento de “iniciacdo funcional, de modo que o ndva funcionario,
ainda que chegasse devidamente motivado, encontraria dificuldade
em saber quetarefa individual Ihe estava reservada e que papel

8%saOF%enflazér§|godesempenhar no quadro mais amplo das finalidades

A trage,?,la maior consiste, talvez, no, fato de que a situacdo
ndo se modifica com 0 tempo, pois ndo é pequeno 0 numerq Qe
funcionarios de carreira_que, apos longos anos de servico, ainda
nao descobriram uma funcdo util a desempenhar. Nesse mejo
tempo, constityiram familia e aceitaram outros empreqos paria
prover & propria subsisténcia. Dentro désse quadro geral de luta
constante e fragmentacao de tarefas, torna-se cada vez mais dificil
Integra-los nosgrupos de “burros de carga”. Sua propria presenca
transforma-se num elemento de corrup¢do: — cheqam tarde, Saem
cedo ¢ pouco ou nada fazem nq escritorio. Sua falta de_ disciplina
e e jnteresse no servico, ndo so torna o trabalho mais dificil, mas,
também, cria problemas com o publicg. Ocasionalmente, 0s_ex-
cessos praticados ddo Iugar a medidas djsciplinares vindas de cima,
medidas, essas que, embora atingindo indjstintamente a todos s
funcionarios, na verdade véo ferir'mais fundo os “burros de carga”.

A FALTA DE APOIO DA CHEFIA

.0 tipo de supervisdo que se encontra na maioria das reparti-
foes Ublicas Infelizmente agrava o problema, em lugar de atenua-
0. Em vez de encontrar apoio ng chefe, 0s “burros de carga
geralmente ai se defrontam com mais um fator negativo.

. Em parte, ésses problemas surgem porque a supervisao, em
si mesma, ndo é reconhecida no sistema administrativo como uma
funcaq _gue reclama qualidades esPemals. Ocorre, também, grande
instabilidade no_sistema, porque todos 0s supervisores, de “alto a
baixo, exercem funcbes “de conflanga”, de modo_que a competéncia
tecnica € menos importante que as hoas relagdes com o pessoal
dos escaldes superiores.

Ndo & de surpreender, portanto, que a funcdo de supervisor
também seja encarada em térmos e \Lantaqem pessoal: — super-
visionar consiste em ocupar uma posicdo pela qual se ganha, mais.

funcionario de nivel inferior aceitd uma posicdo dé chefia sem
preocu agao Maior que ao assumir um cargo de mera EXECéJQaQ.,
A ltude, Ja

autoridade que nomeia € capaz de adotar a mesma at
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Em circunstancias_como essas, sdo inevitaveis as perturbagoes,
de tempos a tempos. O supervisor, sem contato com sua unidage,
com as vistas voltadas para outros assuntos, de repente se Ve a
bracos com uma sityacao ~ameagadora. Mesmo que tenha cons-
ciéncia de_que as coisas ndo andavam muito bem, de modo geral

sempre_evitqu envolver-se nos problemas. Agora, porém, € preciso
aglrp Que ?azerr.% d Jore. § d

De modo %eral, sua atuagao ¢ ad hoc, ¢ as vézes devastadora
do EJ_ou_co que restava do mordl do grupo. Sua preocupacdo basica
e eliminar 0 problema com o minimo possivel de agitacdo, pois
qualquer repercussao maior poderia colocar sua posicao em Xeque,
como seria 0 caso de funcionarios descontentes gpelarem para
amizades politicas, o que certamente_criaria uma Situacdo emna-
ragosa.. Assim, ao procurar uma solucdo, o supervisor nao demons-
tra maioy interésse em resolver o problema em si, ou impedir seu
reaparecimento.

. Uma vez gue consideragdes dessa ordem ndo casam com Seu
interésse imediato de aufo-preservacdo e ndo se incluem no seu
conceito de responsabilidade pela supervisdo, o supervisor geral-
mente adota medidas destinadas a afastar o problema do caminho.
Pouco importa 3ue 0 culpado seja premiado, 0 inocente punido,
0 rro confirmado, o “burro de carga” desmoralizado e & Secdo
levada_a ruina; — se o problema desaparece, o chefe se da por
satisteito. E claro que o problema pode reaparecer, ou a (ecisao
pode acarretar conseqiéncias .de natureza grave, mas, afinal de
contas, 0S, sudperwsores conquistaram as respectivas posices por
(L;Jg]nasequ{/eé“flaos e sorte, & com um pouquinho mais talvez seja possivel

A TOLERANCIA como fator significativo
NO AMBIENTE DE TRABALHO

Embora haga tensGes entre supervisores e funciondrios no
decurso do trabalho, 0 impactg dessas emocOes se neutraliza, em
grande parte, pelo alto grau de tolerancia que parece. incrustado
na cultura brasileira. Poruma grande variedade de motivos, alguns
talvez relacionados com o clima, o brasileiro tende a aceitar as
falhas e imperfeiches do sistema social, com mujto mais facilidade
que 0 norte-americang, por,exemplo. Na verdade, essas imper-
feices de ha muito sdo aceitas como um sistema de vida.

Assim, o funcionario brasileiro de categoria inferior, lutando
com toda sorte de dlflguldadef na sua vida prlvadél e a so%erbado
com um sem nimero egrob emas no ambiente. de trabalho, de-
monstra vigoroso sepsg’de fraternidade e.solidariedade em relacdo
a0 colega "em condioes semelhantes. E uma fraternidade que



nasce da comunhdo de incertezas, problemas e dificuldades, geran-
do a necessidade de cerrar fileiras, porque amanha o infortunio
pode reca." sobre ele proprio. Essa folerancia se torna mais evi-

simSes 1f° T C 93" P°r i9orancia’ fal‘a de treinamento ou
supervisor *A A Pr’blema °Uentra em cho® e 3

dos funcionTrinT' ~ recon™iecer’ a mrcunstanma de_que a maioria
noHco trplm €30 1C eu m%IS He Instrucag Brlmarla e muito
rasilp men " na melnor Ipoteses: Consequentemente,
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ase oril O jlarj deSJe nd® “pera que fal situacdo venha
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balhadar Kra 1+ ~ °a~6n° trat® COm 0s companheiros. trg
%ue 0 Infratd ei~* aCeita uma Poro de cmsas na presuncao de
orém, J IA na f. IntenAao de criar problemas. Quando,

iéncjas e e ser de graves conse-
d V nT u aS palavras’ Nraba?h“dor bra5|Fe|r poge tolerar

" Umalafitfdd deliberdfia de SiaHHRBMBessa ortent”™ tolera

gumpremre conSrA humanISmf ndo P°«°aP deixar de_ impressionar,
iente_propicio a rgncia se °Poe a criacdo de um am-
PR orma B RV Aendad: Bisti

apenas o ciup trabalhador brasileiro, tolera, nao
prejuizo do S iQ k! “
pessoal oei-i d'%)ositao para aceitar irreqularidades_de carater
sentido _de 1h entusiasmo p°r PArte do Governo, no

discussdes 1 Z ° deSemPe"ho fun“°nal. Constantemente, nas

3o eWt%%r 83 %?mi/e\ 806'a| quc" “erﬁpregador%rle%t%

referivel manter o nivel de Inefi

GolieHBs el fipgnecessarios € “oer‘{@t‘&% %osTfun%\é?%s que
iins, e B rﬂHWeme gue €Tekecienchs no'trabalhio. 8. Go-

estar 'social. nava, em parte, como reparticao de bem

gulagda&ies 0 ambren”d*trabair r$§ e 2 ceitacao de irre-
titude de tolerancia conHnr. - indicios de que essa
05 limites qar se Tmpoem aa ro" u?* 0t Muito se discutiu sobre

83”°dn‘i°m°e S o L R WrocgdeﬁgrtSS

a0 Ge GEFHUBERRY © gruo. ENETESH S, 80 FAASHETado



pequenas infracbes como essa, das normas de conduta, devessem
ser consideradas falta grave, ou ?uardassem qualquer relacdo com
possiveis viglagies de “maior vulto, como g peculato e suborno.
Outra ciu,estao gue se levantou € se a intolerancia das falhas huma-
nas Influr em Sentido positivo ou negativo, no que se refere a
corrupcdo. A resposta do Pessoal brasileiro revelou uma afitude
curiosa em relacdo ao controle. Em teoria, disse um grande numero
de alunos, o chefe menos humano deveria estar em congicOes mais
propicias para reprimir a corrupcdo, mas na Pratlca nao era Isso
0 que ocorria  Embora concordassem que a falta de or anl,,zaﬁao
e de controle dava maior liberdade de agao aos. “espertinhos”, nao
anredlt?vam Jue um tratamento mais huglano significasse necessa-
rlamente a tolerancia dos mal Intencionados.

CONCLUSOES

. Esta breve descricdo dos “burros de carga” na administracdo

piblica do Brasil Poe em evidéncia  graves ,co_ntradlgoes, como,
alias, ocorre em outros aspectos da vida brasileira. Por um lado,
temos uma adminisiracdo hasicamente desorganizada, em térmos
de utilizacdo dos proprios recursos. Por outro, o sistema de valo-
rizacdo do grupo social € notavel por sua integracdo e apaio re-
ciproco dos’respectivos membros. N&o_resta @ menor duyida de
que 0s escaldes inferiores de supervisdo sdo de uma deficiéncia
clamorosa, mas a devogao e a fidelidade .de um pequeno grupo
de funcionarios, ao qué Se saiba sem maiores recompensas nem
reconhecimento pelo. esforco despendido, assegura o desempenho
as tarefas essenciais, Sdo Of, burros de carga”, que salvam a
situacao com uma espécie de lideranga a moda™da casa.

Talyez a maior contradlg%o de tdas seja orjunda do espirito
de tolerancia_do trabalhador brasileiro. De“um lado, merece_en-
comios a facilidade com gue aceita os fatores de perturhacéo e
desculpa as deficiéncias do colega, mas em térmos praticos de
administracdo essa atitude & capaz de levar a consequéncias de-
sastrosas: 0s propdsitos e objetivos da Organizacdo podem ser
comgI?tamente abandonagdos em favg[. de interésses de carater
pessoal, e quem perde, afinal, € o publico.

Pior que tudo, porém, é a suspeita, até certo ponto justificada,
de que essa afitude de tolerancia possa conduzir a um grau maior
de aceitacao da cor[u_pgag, como_se pode deduzir, poy exemplo, do
fato de que a falsificacao do livro  de ponto ndo e considerada
violagdo maior das normas de étjca; epareée mejo ingénuo_distin-
gmr,” segundo as boas ou mas Intencoes de cada um, o sugelto
C(O)Wup%go sujeito mau”, quando ambos praticam 0 mesmo ato de



.. Que recomendacdes devem ser feitas a base déste estudo tdo
limjtado?, Evidentemente nenhuma, tendo em vista a natureza dos
dados utilizados, o que, entretanto, ndo exclui certas_observa?oes.
Acima de tudo, cumpre levar em conta que no Brasil a escala de
valores € predominantemente humana; onde quer que se mani-
feste um conflito entre a condicdo humana e a eficiéncia do
sistema, a probabilidade é que venca a primeira, Portanto, ao
armar uma estratégia de reforma, € importante atuar dentrg de

certos ”parémetros, que ndo ameacem o bem-estar dos funcionarios
existentes.

O aspecto mais animador € o campo geralmente_fértil que se
encontra para o treinamento nos escalGes inferjores. Parece existir
um certo, consenso de Que a impropriedade de comportamento ¢
fruto maig de falta de instrucdo e treinamento, que de mas inten-
¢Oes. Dai a esperanca de que em grande parte &sses problemas
possam ser resolvidos, e bastante progresso realizado ng sentido

da .digpificacdo humana, por meio de”programas de treinamento
mais gﬂcazeg. P prog

Mas o treinamento dos chefes  outra historia. Nesse assunto,
parece que a questdo s0 pode ser solucionada através de uma
mudanca de atitude no fopo da direcdo, e aqui, naturalmente,
entram em conflito os valores de um Sistema, poljtico populista e
de uma nacdo em fase inicial de industrializacdo. Atg¢ que 36
Institua na alta direcao um sistema que recompense a eficacia da
chefia, continuara sem solucdo um prob’ema dos mais_persistentes
¢ desnorteantes, referente a0 burro de carga” no Servico Publico.



