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PESSOAL

Avaliacio das Normas Padronizadas
de Administracdo de Pessoal

HERBERT H. ROSENBERG é chefe da Segao de
Padrées e Métodos de Trabalho, da Divisao de
Pessoal Civil, do Ministério da Guerra. Ante-
riormente a ésse, exerceu varios cargos em ser-
vicos regionais do Ministério.
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INTENCAO do presente artigo demonstrar,

com clareza, que nao ha o objeto da perfei-
¢ao nas normas uniformizadoras da administracédo
de pessoal, mas, antes, um constante incentivo a
experimentacao e ao aperfeicoamento. Durante os
anos da guerra e desde o dia da vitéria no Japao,
0 Ministério da Guerra, bem como a Forca Aérea,
muito se vém esforcando para a padronizacao das
normas, métodos e processos de trabalho usados
em administracao de pessoal e mais de dois anos
Jja se passaram desde que tal padronizacao foi feita
compulséria em todos os servicos do Ministério,
espalhados pelo pais inteiro. Em conseqiiéncia,
parece oportuno fazermos agora uma revisao da
nova experiéncia obtida com a execucdao désse
programa e tendo em vista o crescente interéssg
de muitos servicos nas possibilidades de padroni-
zacdo das normas de administracdo de pessoal,
queremos, com éste trabalho, fazer um esforco no
sentido da avaliagdo dos efeitos da padronizacao,
usando critérios de economia, flexibilidade,’ faci-
lidades de aperfeicoamento e quanto ao estimulo
para desenvolvimento e simplificacéo e as a.t‘ltudes
da chefia no que diz respeito a modificacoes no
regime de trabalho.

SUMARIO DA EXPERIENCIA QUANTO A NORMAS
PADRONIZADAS DE PESSOAL

O verdadeiro valor da padronizacdo é auferi-
do no julgamento das normas de trabalho sqb (qu-
digbes de tensdo ou mesmo de crise. Os do.ls alti-
mos anos foram muito dificeis para os servigos de
pessoal do Ministério da Guerra. As sérias: e fre-
qiientes reducoes de pessoal, as quifxcagoes nas
equipes bem treinadas, as substituicoes nos ser-
vigos de guerra segundo normas vigentes para o
pessoal civil, as tremendas mudangag em ques-
tdes de organizacdo, a completa reorientacdo de
programas de comissoes e transferéncias e a volta
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dos veteranos de guerra — tudo isso teve pro-
funda significacdo. Ha dois critérios para avalia-
cao das normas padronizadas de administracdo
de pessoal, aprovados para aplicacdo compulsé-
ria em todo o Ministério da Guerra.

Relatérios de inspecées — A administracdo
dos programas de pessoal ficou sendo responsabi-
lidade dos comandos principais e, dentro désses,
do oficial comandante de cada unidade regional.
Os representantes da Divisdo de Pessoal Civil pa-
ra os servicos regionais realizam inspecdes peri6-
dicas, para avaliacdo do desenvolvimento do pro-
grama e para assegurar a observancia dos padroes,
inclusive os que dizem respeito as normas de tra-
balho em administracdo de pessoal. No periodo
de outubro de 1945 a marco de 1948, fi-
zeram-se inspecoes dessa ordem em mais de seis-
centos servicos regionais, as quais serviram para
instruir os o6rgaos regionais de pessoal sébre os
beneficios decorrentes das normas padronizadas,
bem como para salientar os pontos em que houve
maiores desvios em relacdo ao plano original ou
melhor observancia do mesmo. A anélise dos re-
latérios de tais inspecbes indica claramente que,
de um modo geral, os 6rgaos regionais passaram
a observar as normas padronizadas dentro dos li-
mites de tempo prescritos.e que as violacdes sub-
seqiientes foram mais de forma do que de fundo.
Revelam, também, ésses relatérios, reducdes de
pessoal, correspondentes a simplificacio das ope-
ragdes. Sempre que ocorria efetiva aplicacdo das
normas padronizadas, os servicos eram capazes de
atender a quaisquer exigéncias do trabalho, ao
passo que, nos poucos 6rgaos em que nao tinha
havido boa implantacdo do sistema, havia difi-
culdade de adaptacao as rapidas mudancas so-
fridas pelas condicoes do trabalho e, freqiiente-
mente, enorme desperdicio de mao-de-obra. Du-
rante o periodo indicado, a percentagem de novo
pessoal atribuido aos servicos decresceu de 3,7
para 1,7 por cento e uma porcao substancial dessa
reducdo de 54 % € diretamente atribuivel aos
efeitos da padronizacdo das normas de trabalho.

Excegoes admitidas — Quando se decidiu a
aplicacdo das normas padronizadas, foi acentua-
do que os comandos ou os servigos regionais po-
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deriam pretender determinadas excecdes a nova
regra imposta, relativamente a certos pontos ou
aspectos especificos de seu trabalho. Em todos os
casos, tais pretensoes foram individualmente con-
sideradas. Autorizaram-se excecoes com base nas
peculiaridades de condicdes locais, admitindo-se
simplificacio apenas quanto a situacoes especi-
ficas, aceitando-se a sugestao de experiéncias com
técnicas novas € a prova de que a excecao seria
mais conveniente que a padronizacao.

' Comparadas, porém, com o numero total de
servicos em que foi implantado o sistema, foram
relativamente poucas as excecoes pedidas ou auto-
rizadas. Gragas a essa latitude na apreciacao de
casos individuais, as normas padronizadas pro-
varam ser amplamente adaptaveis.

A flexibilidade que permitiu as excecoes e a
razoabilidade do o6rgao responsavel pelo exame
dos pedidos de excecao contribuiram, de modo
significativo, para a aceitagao das normas padro-
nizadas nos servicos regionais. Em muitos casos,
a analise ‘dos pedidos ou das autorizacbes conce-
didas demonstrou a conveniéncia de substituir-se
definitivamente a norma padronizada pela exce-
cao. Essa capacidade de reconhecer aquilo que é
de fato mais vantajoso, que aumenta com a cons-
tante revisao das normas de trabalho, contribui
para evitar o endurecimento dos canais adminis-
trativos.

OUTRAS VANTAGENS

Tal como se previra, a padronizacao resultou
em maior eficiéncia, porém mais importantes fo-
ram os beneficios surgidos como resultados indi-
retos da padronizacdo das normas. Por exemplo,
o departamento assumiu a responsabilidade da
lotagdo dos veteranos de guerra e dos funciona-
rios estaveis atingidos pelos cortes. Para o de-
sempenho eficiente dessa funcdo foi necessario
o estabelecimento de um sistema de controle de
ambito nacional, que assegurasse nao s6 acao
pronta, mas, igualmente, uniformidade de trata-
mento. Gracas aos registros e as normas padroni-
zadas, a administracdo désse novo programa foi
feita com um minimo de perturbacdo na rotina
dos servicos regionais de pessoal. E’ claro, con-
tudo, que as fases do programa relativas a lota-
cao davam causa a freqiientes ajustamentos na
equipe de operadores.

O preparo de relatérios tornou-se facil gra-
cas ao uso de normas e registros padronizados.
A administracao tinha pleno conhecimento das
informacoes disponiveis, onde as encontrar, como
utiliza-las e qual o melhor método de preparacao
de relatérios sobre itens especificos, com dados
extraidos dos registros gerais. A documentacao
tornou-se, de fato, parte integrante da padroni-
zacao.

As normas padronizadas em uso em todo o
Ministério tornaram possivel a realizacao de um
estudo de todas as operacoes do orgao de pes-
soal ‘e como resultado fixaram-se padroes com
base no volume de trabalho.

Em 1946 e 1947, varios outros servigos fe-
derais, a bracos com problemas de crescimento
em larga escala, reconheceram a vantagem das
normas padronizadas de pessoal e ésses casos
serviram para demonstrar a capacidade de adapta-
cao das normas contidas no Manual n.° 1 (do Mi-
nistério da Guerra) a diferentes esquemas de or-
ganizacao e métodos de delegacdo de competén-
cia, evidenciada claramente pela possibilidade de
total ou parcial utilizagao.

Gracas a experiéncia obtida com a padroni-
zacao, o Ministério ficou em condicoes de coope-
rar amplamente no programa de ambito nacional
encetado pelo Govérno. Em muitos casos os regis-
tros padronizados e as normas em uso no Minis-
tério serviram de modélo para todo o Govérno
Federal. Nao obstante, os beneficios resultantes
foram apenas parcialmente assegurados, uma vcz
que uma padronizacao geral via de regra se li-
mita a uma série de formularios raras vézes se
aventando a questdo mais complexa das normas
de trabalho.

E’ provavel que o mais importante dos efei-
tos indiretos da padronizagao se faca sentir na
proporcao em que contribui para facilitar a exe-
cucdo de outras atividades, como sejam a boa
utilizacdo do pessoal, a classificacdo de cargos, a
lotagdo, o treinamento e as relacoes humanas no
trabalho. Esse fato tornou-se evidente por diversas
formas. Tirou-se maior partido da especializacéo
profissional, aliviando os técnicos de pessoal de
atividades burocraticas que representavam des-
perdicio de tempo e de energia. Os técnicos, fa-
miliarizados com as normas padronizadas, fica-
ram em melhor posi¢do para assegurar acdo pron-
ta e eficaz e para orientar empregados e supervi-
sores quanto a acao mais conveniente. Mais im-
portante ainda, a padronizacao das normas de
trabalho garantiu, virtualmente, maior eficiéncia
em téda a administracdo de pessoal e o resultado
désse fato foi a modificacdo das atitudes da maior
parte dos funcionarios que trabalham nessa ativi-
dade, passando a predominar, sébre a frustracio
e a ma vontade, um clima de confianca. E essa
mudanca de atitude foi inestimavel para o esta-
belecimento de um vinculo real entre tais funcio-
narios e as diferentes atividades que constituem
0 programa.

A existéncia de normas padronizadas ajudou
o departamento a enfrentar as drésticas alteracdes
decorrentes da reducdo de pessoal, bem como a
atender ao programa dos funcionalmente deslo-
cados, da Comissao do Servico Civil, com um mi-
nimo de perturbacdo. A conseqiiéncia classica das
movimentacoes de pessoal é que o funcionario que
sai geralmente leva consigo o conhecimento do
“modus faciendi” da fung@o. Quando as normas
sao padronizadas, ésse inconveniente é muito re-
duzido. O uso de graficos e de descrigoes minu-
ciosas das operacoes, reunidos em folhetos ou ma-
nuais de divulgacdo tem contribuido, também, de,
forma significativa, para diminuir o periodo de
treinamento necessario a familiarizagdo dos no-
vos funcionarios com as técnicas de pessoal.



ADMINISTRACAO GERAL 115

7

Pelo que ficou dito, é evidente que as van-
tagens indiretas da padronizacdo tém tanta impor-
tancia quanto as diretas, embora nem sempre pos-
sam ser antecipadas com o mesmo grau de previ-
sao. Deve, nao obstante, ser acentuado que a pa-
dronizagao apenas favorece a possibilidade do aper-
feicoamento, uma vez que fornece base sélida pa-
ra subseqiientes experiéncias e simplificacoes. E
considerando que essas fases do aperfeicoamento
administrativo ndao tém merecido a énfase neces-
saria, ressaltamo-las, a seguir, com a esperanca de
que possam demonstrar a pletora de possibilida-
des que lhes é inerente, uma vez atingida a pa-
dronizagcao.

EXPERIENCIA E SIMPLIFICACAO

Qualquer servico que funcione em base de
padronizacdo tera feito verdadeiro investimento
em instalacoes, aparelhamento, métodos de traba-
lho e atitudes pessoais de seus servidores. O obje-
tivo da modificacdo dos padrées tera. que ser, por-
tanto, o aumento do valor do investimento com
um minimo de dispéndio. Quanto maior o escopo
das normas de trabalho, mais severa tera que ser
a avaliacdo das mudancas sugeridas. E’ essen-
cial que tal avaliacdo obedeca a bem controladas
experiéncias e simplificacoes, empregando-se as
melhores técnicas de analise, ao invés de um jul-
gamento apressado e convencional.

Experiéncias — Quando ocorre que determi-
nada proposta de simplificagdo envolve norma
de trabalho de ampla interrelacdo, convém que
Se experimente a modificagdo sugerida sob con-
digoes reais, de modo que se possam eliminar con-
tratempos imprevistos, e que se venha a demons-
tfaf se a norma proposta é, de fato, superior a an-
tiga ou se essa superioridade pode ser conseguida
somente sob determinadas condigées especificas
€ ndo gerais. Embora fosse possivel citar muitos
éxemplos, mencionaremos apenas trés, que sao su-
ficientes para ilustrar o tipo e o método de ex-
Perimentacdao convenientes.

O sistema padronizado em vigor previa ape-
nas uma ficha para cada assunto, em arquivos ver-
ticais ou horizontais. Muitos servicos do Ministé-
rio tinham ficharios de mais de cinco mil uni-
dades. Que possibilidades teria a adogdo dos car-
tées perfurados do sistema Hollerith? Para sa-
ber a resposta, era necessario um exame da si-
tuagdo, bem como a elaboragdo das normas a
serem propostas, a codificagdo de instrucoes, a es-
colha dos setores em que se faria a experiéncia, a
instalacio do novo sistema, seu contrdle durante
certo espaco de tempo e a avaliacdo de suas van-
tagens e de seus inconvenientes. Como resultado
da experiéncia, o departamento chegou ao esta-
belecimento de critérios que o habilitaram a de-
cidir de modo geral sébre a aplicacao universal
do sistema e, em particular, sébre sua adogdo em
condigées especificas.

As normas padronizadas previam uma ficha
de cargo, para esclarecimento quanto ao nimero
e distribuicio das funcbes e uma ficha de servico,
que dava um resumo histérico de cada cargo, den-

tro de um critério alfabético. Como os quadros
da maioria dos departamentos representavam con-
juntos de cérca de 2.000 figuras, cuidou-se de
examinar a possibilidade de fundir os dois ficha-
rios, considerando-se entdo os diversos critérios a
que tal fusdo poderia obedecer. Escolheram-se os
servicos em que se faria a experiéncia e plane-
jaram-se cuidadosamente, e em pormenor, as nor-
mas a adotar. No periodo de adaptacio foi pres-
tada toda a assisténcia aos orgaos atingidos pela
inovacao e manteve-se com os mesmos estreito
contato, nos dois meses em que a experiéncia es-
téve sob controle. Embora os resultados fossem
decididamente favoraveis a consolidacido propos-
ta, a mesma foi submetida a critica de diversos
orgéaos regionais. As respostas obtidas indicavam
inteira aceitacdo da simplificacao proposta, mas
ficou demonstrada também a conveniéncia de se-
rem examinadas as possibilidades de um método
alternado de registro, antes da adocao da norma,
como um padrao, ao invés de simples modificacao
sugerida. Nao obstante, o tempo gasto com os re-
gistros individuais sera reduzido de mais de 30 %,
como conseqiiéncia dessa experiéncia.

Inicialmente, as normas repousavam nos re-
gistros de cargos e nas folhas de pagamento, como
fontes capazes de fornecer elementos para efe-
tivo controle das despesas com pessoal, mas, em
certos casos, os técnicos de orcamento procura-
ram estabelecer sobre todas as operacoes de pes-
soal uma fiscalizacao que veio a criar duplicacao
de trabalhos e esforgos, contrariando a padroniza-
cao. Mais uma vez pareceu adequada a técnica
de experimentacao. Durante seis meses, todos —
com excecao de um — OS servicos regionais de
um departamento foram autorizados a controlar
as operacoes de pessoal segundo o técnico de or-
camento. O setor maior do servico procurou fazer
o contréle orcamentério dentro das normas padro-
nizadas, apurando-as com a adogao de uma técnica
de previsdo que utilizava os dados das folhas de
pagamento. Encerrado o periodo de experiéncia,
os resultados foram revistos e avaliados, ficando
claramente indicado nao apenas que o método a
que obedecia a norma padronizada oferecia me-
lhor forma de contréle, mas também que, de mo-
do geral, a maioria dos técnicos de orcamento
preferia ésse método. Se se tivesse tomado uma
medida com base apenas nas vantagens da teo-
ria orcamentaria tradicional, sem qualquer expe-
riéncia direta, é provavel que a decisao final ti-
vesse sido menos inteligente.

Em resumo, a experiéncia devidamente con-
trolada, numa base concreta, da em resultado fa-
tos reais, ao invés de teoria, hipétese, idéia pre-
concebida ou outras consideracoes igualmente néo
cientificas, para que se chegue a uma decisao de
carater administrativo.

SIMPLIFICACAO DE METODOS

Nos dois anos que decorreram apés a ado-
¢ao da padronizacdo no Ministério da Guerra, hou-
ve de fato dhzias de exemplos de simplificacdo
de métodos ou processos de trabalho. E’ evidente
que a padronizacé@o favorece a simplificacéo, visto
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possibilitar a concentracao num padrao uniforme,
e nao dispersar a atencao numa série de diferen-
tes férmulas.

Para evitar extensao excessiva, escolhemos
apenas trés exemplos para demonstrar casos ti-
picos de simplificacao.

Descobriram-se duas deficiéncias de nature-
za intrinseca no processo vigente no Ministério
— e hoje usado em escala nacional — de trans-
ferir-se téda a documentacdo individual do fun-
cionario para o local de seu exercicio. Primeiro,
deixava de existir um ponto central onde pudes-
sem ser obtidos dados s6bre o funcionario, inclu-
sive quanto a sua lotacdo ou localizacao. Segun-
do, o servico em que se achava lotado o funcio-
nario nunca estava certo de dispor de seu assen-
tamento completo. Para correcao de tais deficién-
cias, organizou-se um fichario de lotacao no ser-
vico de Registros do Ministério da Guerra, em
St. Louis, estabelecendo-se métodos simples e ca-
pazes de permanente atualizacao. Nesse exem-
plo, o remédio eliminou, eficazmente, as defi-
ciéncias.

O sistema padronizado de avaliagao de me-
recimento tem exigido a preparacao de um for-
mulério para indicacao do nivel de eficiéncia dos
diversos elementos a considerar no desempenho
de cada cargo. Depois de preparado e aprovado
tal formulario, elaborou-se um segundo, para en-
trega ao funcionario, no qual figurava apenas um
item, resumindo a qualidade da avaliagcdo, pof
exemplo, “Muito bom” — e que nao indicava o
nivel de eficiéncia demonstrada nos varios ele-
mentos ou fases da execucgao do trabalho, segun-
do o qual o empregado era julgado. Estudou-se o
assunto, com o objetivo de verificar se 0 mesmo
efeito, ou se efeito melhor ainda, poderia ser obti-
do fornecendo-se ao funcionario uma cépia do pré-
prio formulédrio ou boletim de merecimento e fi-
cou provado que nao s6 poderia ser adotado ésse
procedimento mas que, igualmente, tal medida
representaria um passo a frente, em matéria de
relacoes entre chefes e subordinados, especialmen-
te porque a cépia entregue ao funcionario mostra-
va o julgamento do chefe em relacao a cada ele-
mento ou aspecto de seu trabalho. Dai resultou a
eliminacao de mais de um milhdo de formulérios
por ano, com uma economia aproximada de cinco
mil délares anuais, em despesas tipograficas e do
esforco correspondente ao trabalho mensal de qua-
tro mil pessoas. Além da economia material apon-
tada, um inquérito entre chefes e auxiliares de-
monstrou a aprovacao geral da modificacao pro-
cessada e o reconhecimento de suas vantagens
como medida capaz de contribuir para a boa fa-
miliarizacdo do empregado com o sistema de ava-
liacao do merecimento.

Os aumentos periédicos de salario dos funcio-
narios de carreira ficam na dependéncia de um
boletim de eficiéncia e conduta, a ser expedido
pelo chefe imediato antes que se efetive a majo-
racao do saldrio e que se emita ao 6rgao com-
petente a necessaria notificacao, para fins de re-
gistro e averbacdao em félha de pagamento. Na
propor¢cao em que  aumentavam os quadros de

pessoal, crescia também o nimero de funcionarios
que faziam jus a tais aumentos, do mesmo modo
que se avolumava o trabalho de preparacido e uti-
lizacao dos dois diferentes documentos de que
aquelas medidas ficavam dependendo. Estudada
a questao, chegou-se a um processo que consistia
em reunir num s6 documento o certificado de efi-
ciéncia e conduta e a ordem que tornava efetiva
a majoracao, ressalvando-se a possibilidade da de-
volucdo do documento ao 6rgdo supervisor, pelo
chefe imediato, na hipétese de nao ser a medida
considerada conveniente. Com o estabelecimento
dessa norma, que atende a todos os requisitos le-
gais e regulamentares, o Departamento aboliu o
uso de cérca de quinhentos mil impressos por ano,
com uma economia de dez mil délares em des-
pesas de tipografia e outras, conseqiientes a uti-
lizagao désse material, sem contar a economia de
tempo feita nos orgaos de pessoal americanos, es-
palhados por todo o globo.

Participacao direta dos servigos nas.medidas
de simplificacdo — Quando primeiro se deu pu-
blicidade as normas padronizadas para adminis-
tracao de pessoal, do Ministério da Guerra, reco-
nheceu-se, desde logo, que @a experiéncia colhida
nas condigoes reais do trabalho poderia contri-
buir de modo significativo para o aperfeicoamen-
to do sistema. E ésse objetivo poderia ser atendi-
do se se conseguisse um meio de atrair a atengao
sistematica de todos os orgaos de pessoal do Mi-
nistério para o problema da avaliacao das normas
vigentes, visando seu aperfeicoamento. Determi-
nou-se, assim, através de ordem de servigo, que
todos os processos em uso deveriam ser exami-
nados com intuito critico, devendo as propostas
de modificacao ser encaminhadas pelos canais ad-
ministrativos competentes. Esclarecia a ordem
que essa determinacdo era de carater permanente,
estabelecendo-se épocas fixas para apresentacao
das sugestoes. A primeira reagao foi nao sé entu-
siastica, mas também wvaliosa, sendo apresentadas
mais de ecem diferentes recomendacoes, das quais
cinqiienta e duas foram integralmente postas em
pratica, trinta e uma o foram parcialmente, re-
cusando-se oitéenta e quatro.

Tao importante quanto os resultados obti-
dos em térmos de simplificacao de métodos e nor-
mas de trabalho, foi o sentimento estimulante de
cooperacao, experimentado pelo pessoal dos ser-
vicos. Nesse exemplo, a participagao do pessoal
resultou em sentimento positivo, oriundo da auto-
expressao, da satisfacdo que alguém experimenta
ao ver suas idéias amplamente aceitas e postas
em pratica. Acusou-se o recebimento de todas as
recomendacgoes feitas e o setor de onde partira
qualquer das sugestoes utilizadas foi orientado
sobre a acdo a tomar, em cada caso. A padroni-
zacao deve-se a base sdbre que foi possivel esta-
belecer ésse instrumento de boa cooperacao admi-
nistrativa.

PERSPECTIVAS

A padronizacao das normas de pessoal, em
base nacional, tem progredido lentamente, nos 1l-
timos dois anos e os esforcos no sentido désse
progresso encontram obstaculo em certa tendén-
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cia para a padronizacdo de formularios, ao invés
da padronizacdo de normas e do desconhecimento
de formuléarios para sua execucdo. Esse fato deve
ser atribuido, em boa parte, a imprecisdo no de-
finir-se a autoridade a quem cabe o encargo de
tal padronizacdo, sejam comissoes interdeparta-
{nentais, seja o Conselho Federal de Pessoal, se-
Jam os 6rgaos centrais de controle. As amplas opor-

tunidades de aperfeicoamento, oferecidas pela pa-

dronizacio das normas de trabalho, constituem ver-
d_adeiro desafio a capacidade de direcao e a inicia-
tiva dos responsaveis pela fixacao de diretrizes
administrativas.

Com base na experiéncia do Ministério da
Guerra, convém acentuar que os programas tra-
cados com o objetivo de padronizacdo devem:

1.°) constituir trabalho de cooperagdo de to-
dos os grupos interessados, cada um dos quais, de
um modo ou de outro, deve ter plena participacao

‘€m suas atividades;

2.°) contar com apoio da chefia suprema, de
modo que seja assegurado apoio integral e mes-
mo férca coercitiva a decisoes sébre pontos de
controvérsia;

3.°) ser compulsérios, com pequena margem
Para excecoes imprescindiveis, visto como um ca-
rater opcional pode significar a derrocada do pro-
grama;

_4°) abranger e articular a maior parte das
atividades burocraticas de pessoal, dada a estrei-
ta relacdo entre uma atividade e outra;

5.°). considerar, primeiro, os métodos de pa-
dromzagéo, determinando o que deve ser feito e

como se deve fazé-lo, antes de cuidar dos instru-
mentos (registros e ficharios) a utilizar;

6.°) preparar e treinar todos os que serdo
atingidos pela inovacao, familiarizando-os com a
filosofia e as razoes da padronizacao, bem como
com as minicias do sistema;

7.°) ser flexiveis e dinamicos, de modo a se
adaptarem a novas condigoes;

8.2) admitir modificacoes, correcoes, apuro e
aperfeicoamento dos padroes;

9.9) estabelecer contréle continuado do sis-
tema, para que se avaliem sua eficiéncia e o grau
de aceitacao e para que se identifiquem pontos
dificeis.

Nao obstante, normas nao passam de meios
para que se atinjam determinados fins. Sua sim-

_plificacao deve ter em mira facilitar a administra-

cao de determinado programa administrativo. Con-
siderar apenas o efeito da simplificacdo de uma
norma pela simplificacdo em si é visar resultado
negativo, pela énfase que assim se da ao mecanis-
mo e nao a dinamica da administracao de pessoal.

A padronizacdo em Si mesma nao € processo
estatico. S6 quando os servicos se mantém aler-
ta, através de continua experimentacao, de sim-
plificacdo e de aperfeicoamento no préprio de-
senvolvimento do trabalho cotidiano, sdao total-
mente sentidas suas possibilidades. E’ cada vez
mais evidente o fato de que o aperfeicoamento
administrativo comeca com a padronizacao — o

.

que constitui um convite a experiéncia.

(In “Personnel Administration’, vol. 10, n.° 6, julho
de 1948.)



