Chefia e Produgao

ZELYR XAVIER

CHEFB — & o responsavel pelo resultado final das atividades de sua equi-
pe de trabalho.
‘Partindo da analise da prépria conceituagdo, verificamos, logo, tratar-se
— @sse resultado final do trabalho da equipe — da sua produgéo.

2. RESPONSABILIDADE DO CHEFE NA PRODUGAO

E atribui¢do precipua do Chefe tudo que se relacione com a producdo:
sua qualidade, a quantidade em que é feita e, sobretudo, as formas de que
deve e tera de lancar mio para estimular seus empregados no sentido de con-
seguir o melhor, com o menor gasto, ou seja — produtividade.

Ao Chefe ¢ debitada ou creditada téda produgdo de sua equipe, desde
que possa éle contar com os elementos indispensaveis aquela:

— pessoal e material —

sem o que, ndo se podera responsabiliza-lo pelo débito da mesma.

3. OBJETIVOS NA PRODUGAO

4 Taéda producio deve ser feita tendo em vista: a necessidade do consumi-~
or — quando se tratar de comércio — e os interésses do contribuinte — tra-

tando-se do Servigo Pblico.

Além désses dois objetivos deve, também, a produgdo observar o ritmo
a ser obedecido no sistema a que pertencer.

Na industria, ésse ritmo é, rigorosamente, observado tendo em vista que
as etapas sdo sucessivas e ininterruptas.

: Nas Reparticdes Prblicas, também se faz necessario tal observancia,
POis, ndo raro, ocorre ser um servigo rapidamente despachado para ficar em-

Pilhado na Secdo seguinte.
Tal forma de produzir prejudica o conjunto, assim, nenhum Chefe deve
Ip;lensar na sua produgdo, isoladamente, mas, como parte de um sistema cujo
€canismo devera conhecer.
Produzir muito nem sempre é bom indice se ndo for acompanhado de

baixo preco de custo.
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Também ndo basta que haja grande venda, com precos elevados — isto
faz com que o produto comece a ser mal feito e a clientela mal servida.

O ideal ¢ atingir o «rendimento Stimo» que consiste em: boa qualidade,
quantidade suficiente e a bom prego de custo, proporcionando justo prego de
venda.

Esse deve ser o objetivo de todo Chefe no sentido de que sua producio
atenda, de fato, a sua finalidade social de bem servir.

4. ELEMENTOS DA PRODUGAO
4.0 — Pessoal — sua importancia na produgéo

Sob o ponto-de-vista econdémico, os elementos classicos da produgdo sio:

-

a) Natureza — elemento passivo é a matéria-prima.

b) Capital — é o elemento que fornece os meios, os instrumentos.

¢) Trabalho — é o elemento impulsionador dos outros dois. E realizado
pelo elemento humano, que é o principal, na produgéo.

Se éste elemento falhar, de nada valem os outros dois.

Os autores preocupavam-se, sobretudo, com a maquina, mas, nos tltimos
vinte anos, a preocupag¢ao maior passou a ser com o elemento humano.

Isto comegou porque, até a 1.* guerra mundial, a economia era o fim e
o homem o meio de alcanga-la — foi a chamada «era do homem econémico»,
pois, a preocupagdo era do lucro, acima do bem-estar humano.

Apés a 2.* guerra, o homem passou a ter sébre si as atengdes da socieda-
de, constituindo esta a «era do homem social», quando, entdo, o dinheiro
passou a ser usado a servico do bem-estar humano.

Compreenderam, finalmente, que o homem era, de fato, o mais significa-~
tivo, que, sem éle, nada poderia ser feito e, consegiientemente, o seu bem-~
estar teria influéncia benéfica na obtencdo de maior lucro na produgio.

Um homem bem nutrido, logicamente, produz mais que um subnutrido.

Modernamente, a preocupagdo ndo se limita, apenas, ao problema da
fome, para resolver os problemas do homem. Avangou até chegar, também,
a solugdo dos problemas psicolégicos do ser humano.

Desta preocupagéo surgiram estudos varios sdbre o modo como equacio-
nar e solucionar tudo que pudesse interferir na produgdo através do seu ele-
mento mais representativo — o homem.

4.1 — Material — como instrumento na produgdo

Para que se produza é necessario material que devera ser de acérdo com
o objetivo ou tipo de produgdo a ser lograda.

Assim, é o material, nas maos do Chefe, um dos instrumentos, o meio
pelo qual éle conseguira seu objetivo, seu fim — a produgéo.

Com os modernos estudos de Psicologia a -preocupagdo constante dos
administradores passou a ser o pessoal, embora seja da integragdo dos dois
elementos — pessoal e material — que resultara o produto final.
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Déste modo, ambos devem ser encarados pelo Chefe com especial aten-
¢d0 a fim de que se possa tirar o méaximo de rendimento pelo uso de métodos
e principios cientificos dos quais resultara, forcosamente, produtividade e
economia.

Um dos grandes problemas a enfrentar um Chefe quanto ao material
diz respeito ao fornecimento na quantidade e ocasido desejadas.

Entretanto, o ritme da produgdo ndo obedece ao do fornecimento o que
impGe seja o pedido feito com antecedéncia e guardado nos Almoxarifados.

Tal medida, porém, acarreta inconvenientes porque, contendo com os
cortes geralmente sofridos pelos pedidos, as Reparti¢des solicitam material
€m excesso.

Falta contréle das partes fornecedoras e de critério justo nos cortes que,
por vézes, prejudicam o bom andamento de servicos que se véem impossibili-
tados de prosseguir enquanto que em outras o dito material acha-se empilha-
do, sem uso!

Por isso, deve haver, sempre, controle do consumo real a fim de que os
cortes sejam feitos, somente, no excesso solicitado.

4.2 — Orcamento — também como instrumento da produgdo

O Orgamento é para o Chefe um dos meios através dos quais éle reali-
Zara seu trabalho e atingird seus objetivos.

Deve, por isso, conhecer o lugar ocupado por sua unidade de trabalho
no corpo do Orgamento do ponto-de-vista da quantidade de dinheiro de
que dispora bem como o tempo em que devera utiliza-lo.

5. ECONOMIA E PRODUTIVIDADE

Ainda como decorréncia da produgio temos a economia de gastos —
outra das responsabilidades do Chefe — e que para ser observada, torna-se
necessario, por parte da Chefia, do conhecimento dos elementos da produ-

€d0: pessoal, material e orcamento. ;
Nio basta produzir muito, é preciso intima relagdo entre a produgdo e
Os gastos (produtividade) .

fi O Chefe precisa produzir o melhor, pelo mais baix9 preco de custo, a
im de que o preco de venda seja, também, baixo. S6 assim teremos uma

Producio econdmica e elevado indice de produtividade.
. Se a produgéo for grande, e o prego alto, embora ndo dé prejuizo, ndo
atinge sua finalidade social nem é econdémico.
_ Esta preocupagio com o pre¢o da produgdo & mais observada na em-
Présa privada.
No Servigo Piblico s6 excepcionalmente isto & observado.
O normal é o desperdicio em suas mais variadas formas.
Nio ha responsabilidade porque ndo ha responsaveis.
Néo ha prestacio de contas do gasto em funcdo da producdo.
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Entretanto, ha reflexos dessa irresponsabilidade na pessoa do contri~
buinte que pagara ésses desperdicios e ficara, também, privado de que @sses
capitais fossem empregados, de outras formas, em seu beneficio.

6. CONHECIMENTOS NECESSARIOS AO CHEFE
6.0 — Gerais

Pela responsabilidade direta que tem o Chefe na produgdo de sua equi-
pe, devera éle ser dotado de qualidades, além de certas condi¢des indispen-
saveis do ponto-de-vista cultural. Assim, ndo se pode admitir que um Chefe
ndo possua boa cultura geral que lhe permitirda mais flexibilidade nas deci-
soes e maior visdo de conjunto.

Esses conhecimentos devem ser exigidos de acdérdo com o nivel da
Chetfia, assim, os Chefes responsaveis pelo servico de uma equipe puramen-~
te técnica ndo precisard conhecer assuntos de igual teor dos que serdo exi-
gidos a uma Chefia que, pela sua natureza, possuir até um corpo de «staff».

No 1.° caso, os conhecimentos técnicos deverdo ser maiores, bastando
alguns de Administracdo Geral, exigindo-se o contrario para o 2.°, isto é, am~
plos conhecimentos de Administragdo Geral e um minimo de técnica, porque:
«a medida que cresce a escala hierarquica, aumenta a capacidade administra-
tiva e diminui a técnica», sequndo HENRY FavoL.

6.1. — Técnicos

Ja sabemos que os conhecimentos, pelo Chefe, da técnica da produgio
vai depender do nivel da Chefia e sera, sempre, tanto menor quanto mais
elevado f6r o seu nivel.

Assim, numa obra de engenharia, o Chefe de um grupo de pedreiros
nao precisara ser um alto conhecedor de ciéncias complexas, mas, sobretudo,
entender do modo como devera ser feito, melhor, o trabalho de pedreiro a
que se propuser.

Ao contrério, aquéle que dirigira como Chefe de tépo, precisara ser,
obrigatoriamente, Engenheiro a fim de que possa supervisionar a parte técnica
do servi¢o, e tratar, também, dos problemas gerais da construgdo, isto é,
pessoal, compra de material, contrdle de gastos etc.

Neste caso, técnico por exceléncia, deverd o Chefe ser, também, técni-
co, mas, embora ajude, ndo é exigido, em todos os casos de Chefia, que o
supervisor seja um especialista na técnica da produgdo da emprésa, é preci-
s0, isto sim, que éle possua informagdes, as mais gerais, sdbre a mesma.

Como exemplo podemos citar o ex-Ministro SALGADO FILHO que, embora
civil, foi, e com éxito, Ministro da Aeronautica.

6.2. — Administragdo Geral

Sdo os meios através dos quais a emprésa realiza seus fins.

Assim, uma emprésa, para conseguir seus objetivos — atividades espe-
cificas — langa mao das atividades-meios, de cujos conhecimentos a Chefia
nido pode prescindir.

Sédo éles: pessoal, material, Orgamento etc.
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6,2.0 — Pessoal

Do ponto-de-vista do pessoal, deve a Chefia conhecer como adminis-
tré-lo, a fim de que, com o emprégo de principios e normas da referida técni-
ca, consiga o objetivo final a que visa a geréncia do elemento humano: a
eficiéncia ou seja — o maximo, o melhor, no menor espago de tempo possi~
vel e a inteiro contentamento de tédas as partes interessadas.

As atividades da Administragdo de Pessoal sdo:

1.2) Atrair e obter pessoal qualificado para a organizacao

2.2) Manter ésse pessoal na organiza¢do

3.2) Aperfeicoar e especializar o pessoal

4) Criar e manter elevado o moral dos servidores

5.2) Criar prestigio para a organizagao.

A atracio ou obtencdo de pessoal qualificado dependera de selecdo
adequada, precedida de recrutamento bem cuidado.

Para manter o pessoal na organizagdo devem ser usados todos os meios,
ainda que para isso seja necessario elevar os salarios.

Aperfeicoar e especializar — é o treinamento em Cursos, dentro ou fora
0 servigo, cuja responsabilidade ¢é, notadamente, do Chefe.

O moral elevado do grupo vai depender do tratamento dado pela Che-
fia aos seus subordinados: mesmos direitos e vantagens, promogdes justas,
enfim, quando, de fato, a Chefia sabe impor-se, nao transgredindo normas
que possam prejudicar o grupo, parcial ou totalmente.

Criar prestigio para a fungdo publica & tido como responsabilidade fun-
damental da Administracio de Pessoal.

Para isso, deve o Chefe por em execugdo os quatro principios que asse-
guram e mantém tal prestigio e que representam a filosofia da Administragao
do Pessoal.

Sao éles:

Principio da imparcialidade — quando o servigo € feito imparcialmen-
te, com hierarquia na entrada dos processos e O trabalho é feito de acdrdo
fO0m os regulamentos existentes.

Principio da neutralidade — sem pressao politica, servir ndo a homens,
Mas a principios, normas e regulamentos.
Principio do anonimato — produzir em nome da Administragdo e nao

10 de quem produz, sem propaganda pessoal, portanto.

154 Principio do mérito — quando as fungdes de pessoal (recrutamento, se-
=540, promogdo, etc.) sdo executadas a vista do valor pessoal dos candi-
atos, face as exigéncias dos 6rgéaos. £ a base ética do comportamento mo-

ral da Administragio.
. Para lograr os objetivos da Administragdo de Pessoal realizam-se fun-
§%es que, segundo MoSHER, sdo 26.

Pela importancia, podemos enumerar as seguintes:
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Promogdo — visa a estimular o servidor no trabalho. Deve ser, sempre,
tendo em vista o mérito de cada um.

Avaliacdo da eficiéncia — é o problema mais importante da Administra~
¢do de Pessoal e envolve outras fungdes: enquadramento, estdgio probatério e
promogdo vertical. E o julgamento direto do Chefe sdbre o servidor no senti-
do de verificar o que éle estd dando e o que o cargo exige déle.

No Servico Publico a aplicagdo de tal funcdo seria de grande valor
para o servi¢o mas desastrosa para o pessoal — poucos continuariam nos seus
cargos!

Como funcdo auxiliar da avaliacdo da eficiéncia aparece o treinamento
que muito podera fazer para que o funcionario alcance indice de produgdo
desejado.

A Assisténcia e Previdéncia Social, em 1880, foi por OWEN considera-~
da um fator de producdo, assim, quanto maior fésse a assisténcia dada ao
empregado, mais éle produziria.

— Consiste no auxilio imediato ou mediato ao servidor através de:
férias, creches, auxilios financeiros, pecilios etc.

No Brasil, o exemplo maximo de Assisténcia Social é o I.R.B. onde,
nos cinco andares que o compdem, irés sdo destinados ao bem-estar dos
funcionarios.

Relagées Humanas no trabalho — foi a grande descoberta do apos
guerra.

MosHER, STAHAL, KINGSLEY — concluiram que a preocupagao de ordem
técnica cedeu lugar a solugdo dos problemas de relagdes humanas, conside-~
rando-se mais importante formar Chefes e depois o grupo do que, apenas,
técnicas sem conhecimento da Psicologia de grupo.

s

Déstes estudos chegaram a conclusdo que a agdo da Chefia sdbre a
producdo é de 80%, enquanto aos servidores cabiam, apenas, 20%.

As relagdes da Chefia sobre o grupo sdo indispensaveis, cabendo-lhe
estimula-lo, fazendo-o sentir-se como membro importante do sistema.

O Chefe eficiente deve adotar uma atitude democratica e desprezar o
tipo de comportamento adotado pelos Chefes autocratas e aristocratas, sem-
pre que possivel.

Para isso, devera fazer sentir a seus subordinados que éles tém: direi~
tos e vantagens, direito de defesa, de opinar, assegurados na regulamenta-~
¢do adequada.

Para disciplinar as funges temos as normas, praticas e atividades.

- Sébre funcionarios, encontramos normas, praticas e atividades, nos se~
guintes documentos: Constituicdo, Estatuto, Leis, Decretos, Regimento, Re-
gulamentos, Portarias, Circulares, Jurisprudéncia etc.

A observacio e o conhecimento de tais documentos dardo, ao Chefe e
ao servidor, um equilibrio entre direitos e vantagens e deveres e obrigagdes,
pois, fixam os limites que ndo deverdo' ser transpostos por qualquer dos
dois.
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6.2.1. — Material

Relativamente ao material, deve o Chefe conhecer os principios e mé-
todos de que se utilizara para conseguir produtividade e economia.

Preliminarmente, porém, ter informagdes sobre como devera proceder
para adquirir o material de que necessitara em seu trabalho.

A compra deve, também, obedecer a certos requisitos dos quais o 1.° &
que sejam determinadas as espécies de produtos a serem adquiridos, seguida
esta fase pela previsio do volume a comprar e, finalmente, pela fixacdo do
tempo na entrega.

Deve a compra acompanhar as condigdes e tendéncias dos mercados,
pois, a politica da produgdo vai depender da boa ou ma politica que foi
observada na compra.

O tipo de material a ser adquirido deve ser bem especificado a fim de
melhor orientar o fornecedor e o consumidor e, muitas vézes, informacdes
valiosas sdo prestadas ao consumidor no sentido de ajustar melhor o mate-
rial as suas necessidades, pelo préprio fornecedor, em virtude da observan-
cia de tal requisito.

No que tange a prazo e quantidade, deve o Chefe, sempre, pedir em
quantidade e prazo razoaveis, para que possam Ser atendidos por maior nii-
mero de fornecedores, possibilitando melhor escolha do produtor e das con-
di¢Ses de compra.

Sempre que possivel, deve o Chefe simplificar a chamada burocracia
que, geralmente, é a responsavel pela desisténcia de fornecedores e eleva-
¢a0 dos pregos.

A nomenclatura do material é, por vézes, também, fator dificultoso
Para sua aquisi¢io, devendo por isso, ser o mais simples possivel e tornado
piblico as firmas concorrentes a fim de que as mesmas conhecam o nome
técnico que, nem sempre, é o mesmo usado no comércio.

Esses sdo os cuidados preliminares na compra.

Abordaremos, agora, a compra propriamente dita.

Os artigos sdo grupados em classes cujo fornecimento ¢ feito, sendo

mesma classe, pelo mesmo fornecedor.

Assim, ha os artigos de papelaria, de couro, ferragens, etc.

o material de que necessita o 6rgdo,

Feita a concorréncia publica para
uantidade, prazo de entrega e formas

de"e 0 mesmo estabelecer: qualidade, g
€ pagamento.

Recebidas as propostas devem elas ser julgadas tendo em vista o que
pedido na concorréncia bem como as melhores condicdes apresentadas.
30, um contrato no qual serdo estabelecidas

foi

o A_firma vencedora fara, ent
S obrigagses de ambas as partes.

d Comegara, entdo, por parte da repartigdo, um contréle do prazo a fim
€ que o fornecedor ndo acarrete prejuizos ao ritmo da produgdo com o
atraso ou falta do cumprimento do que lhe foi exigido.
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Cumprido o contrato pela entrega do material pedido, deve o mesmo
ser contado e inspecionado quanto a qualidade, pelos métodos exigidos a
cada caso.

Satisfeitas essas exigéncias, sera efetuado o pagamento que encerra a
compra.

6.2.2. — ORGAMENTO

E o Orcamento o programa, o plano de trabalho a ser realizado pelo
Presidente da Repiiblica através dos diversos setores da Administragdo
Pablica.

E por isso também chamado lei de meios, porque de fato fornece os
meios necessarios a consecucdo das atividades gerais e especificas do Es-
tado.

Guardando as devidas proporg¢bes, o or¢amento de uma pequena uni~
dade de trabalho é o programa de sua agdo, para um ano, traduzido em cru-
Zeiros ou recursos.

Y

Deve o Chefe interessar-se junto a alta administragdo no sentido de
que suas verbas sejam majoradas e mantidas, segundo as necessidades do
seu servigo.

Tal medida visa a que seu plano de trabalho e expansdo ndo se vejam
prejudicados por falta dos elementos de que precisara, pois, por vézes, se
torna necessario certo tipo de material e despesas com pessoal especificas de
determinado servio e imprevistas na verba geral das mesmas. Se fossem
resolvidos pela verba geral nem sempre poderiam ser realizados.

Entretanto, ha, também, desperdicios no uso do numerario, quando,
* feitos os gastos necessarios «torram-se» os cruzeiros restantes a fim de que
ndo haja cortes no Orcamento vindouro.

E errado ésse critério como o é, também, o de cortar pelo fato de haver
saldo, sem consultar o 6rgdo interessado sdbre as reais necessidades da-
quele.

Relativamente ao Orcamento, cabe ao Chefe fixar seus objetivos tendo
em vista 0s meios orgamentarios disponiveis e o prazo para sua realizagdo
e, sobretudo, zelar para que os dinheiros puablicos ou privados, no caso da
emprésa particular, sejam funcional e honestamente utilizados.

. 7. FATORES E CONDIGOES DETERMINANTES DO AUMENTO OU BAIXA
DA PRODUGAO

7.0 — O meio

Os estudiosos sdbre os fatores que, de alguma forma, atuam na produ-
¢do, aumentando ou baixando seu indice, concluiram que:

. — o meio é fator importante na produgao desde a iluminagdo até as
mstalagoes adequadas ou nao, da emprésa.
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7.1 — O salario

Pode aumentar, consideravelmente, a produgao.

Coube a EMERSON criar um sistema de remuneragdo pelo qual os acrés-
cimos de salarios decorriam das proporgdes do aumento do rendimento.

GANTT estabeleceu prémios aqueles que realizassem as tarefas fixadas.

Mas, sobretudo, no adequado das

7.2. — Técnicas de pessoal

é que encontraremos a solugdo do problema da baixa na produgdo, pelo
uso de formas capazes de alcangar o rendimento maximo e o éxito completo
da emprésa.

8. CONCLUSOES

A vista do exposto e face a outras inferéncias, podemos concluir:

_a) A grande e principal fungdo da Chefia é produgdo, & rendimento
maximo, é produtividade 6tima de sua unidade de trabalho.

b) Para lograr a contento sua finalidade, a Chefia, _necessériamente,
que dispor de pessoal, material, recursos financeiros, afora 1r}strumer~1tal, or-~
9anizacio e métodos de trabalho, além de equipamentos e instalacées ade~
quados, :

¢) De todos os fatéres da produgdo, a Chefia verifica que o mais ex-
E)ressivo, o dinamizante dos demais, é, sem davida, o homem, o potencial
Wmano disponivel.

d) Todos os elementos da produgdo merecem cuidados especiais, mas,

;.econheddamente, o homem é o que mais atengdo tem que receber da Che~
ia.

e) Para aumentar a produtividade, além do emprégo racional dos de-
mais fatéres, devera a Chefia participar ativamente da Administragdo do
essoal da emprésa, influindo no recrutamento, na selecdo, no estagio pro-
atério, nas promogdes, nas transferéncias e comissdes, no bem-estar do em-
Pregado, na politica de salarios e estimulos e, sobretudo, na realizacdo de
estudados programas de treinamento que visem a mais e mais eficiéncia de
cada servidor.
f) Uma das atribuicdes da Chefia ¢, reconhece-se hoje, a de treinar
Sua equipe, com o objetivo precipuo de conseguir que cada empregado faca
mais, melhor, em menos tempo, com menor gasto e a inteiro contentamento
€ tddas as partes interessadas — numa palavra — produgéo crescente.
9) Lancando mio dos modernos conhecimentos de relagées humanas
0 frabalho, a Chefia podera, como nunca, sistematicamente, lograr aumen-
© da produgio de seu grupo de trabalho.
h) Reconhecendo a Chefia que salario é importante para o empregado,
Mas consideracio ¢, também, tdo ou mais importante para o moral_ do ser-~
Vidor, continuas elevagdes de nivel de produgao tém sido conseguidas.
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i) Dando exemplo de que aplica e fazendo sua turma aplicar os prin-
cipios de imparcialidade, neutralidade, etc. a Chefia podera promover sa-
tisfagdo permanente de todos e aumentar a produgdo para mais desejaveis
padrdes.

j) Esforcando-se a Chefia, diuturnamente, em ser democratica, positi~
va, inspiradora, sobretudo, lider e ndo capataz, com isso conseguindo cola-
boragdo total do grupo, recordes de produgdo (ou seja produtividade) sao
logrados.



