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Como Repercutem as Reorganizações 
de Pessoal

J . L y l e  C u n n in g h a m
(Conselheiro de Administração Pública do Institu te  of In- 

ter-Am erican A ffairs)
(Tradução de Maria de Lourdes Lima M odiano)

em abril de 1953, no R io  de Janeiro, tendo sido 
recomendada sua divulgação, através desta R evis­
ta, pelos que participaram entusiàsticamente dêsse 
programa. O Sr. C u n n in g h a m  é representante 
do “Institu te of Inter-American Affairs”, encarre­
gado do Programa do Ponto IV  referente à A dm i­
nistração Pública no Brasil e presta assistência téc­
nica à Comissão Consultiva de Administração Pú­
blica ,

* *

Neste e nos próximos cinco números, a “R e ­
vista do Serviço Público” divulgará entre seus lei­
tores os seis folhetos elaborados pelo Sr. J .  L y l e  
C u n n in g h a m  para suas conferências que tanto 
êxito alcançaram, quer nos Estados Unidos da 
América, quer no Brasil, sôbre o desenvolvimento  
da supervisão. Êsses folhetos serviram principal­
m ente como material de consulta no programa le­
vado a efeito para os altos funcionários do SESP

A M AIORIA dos países progressistas do m un­
do está hoje adotando a praxe da revisão 

periódica das estruturas de organização, tanto  nas 
entidades privadas como nas públicas, visando a 
aperfeiçoá-las. Todos reconhecem que, com o de­
correr do tempo, as organizações vão-se tornando 
ineficientes. Seus métodos tendem  a tornar-se 
obstrutivos e obsoletos. M udam  os objetivos e 
finalidades, mas a estrutura adm inistrativa, muitas 
vêzes, mantém-se tal como foi inicialmente orga­
nizada para objetivos e finalidades já  superados. 
Uma organização, criada há cinqüenta anos, não 
estará mais aparelhada para atender às neces­
sidades adm inistrativas presentes, da mesma forma 
que as diligências de tração animal já  não corres­
pondem às modernas necessidades do transporte. 
Impõem-se, assim, as reorganizações, a fim de per­
m itir um alto padrão de operações, que acompanhe 
os progressos de nossos dias em m atéria de m éto­
dos e técnicas de adm inistração.

O Brasil, desejando, como deseja, atingir futu­
ram ente muito melhores padrões de administração 
pública no âmbito federal, estadual e municipal, 
recorrerá provàvelmente, cada vez mais, às reorga­
nizações, para conseguir maior eficiência adminis­
tra tiv a . Inquéritos e estudos, tais como os que 
estão sendo atualm ente realizados pelo D . A . S . P . 
para a reorganização do sistema de classificação 
de cargos e revisão dos níveis de salários, como 
0 estudo da reorganização do Serviço de Assistên­

cia M édica do I .A .P .C . ,  ora em andamento, e a 
próxima reforma do sistema de pessoal no Estado 
de São Paulo, serão certam ente acrescidos de ou­
tros, à medida que fôr sendo satisfeito o desejo 
sincero das autoridades públicas, no sentido de me­
lhorar suas operações governamentais.

Infelizmente, porém, sobretudo devido à sua 
adoção na indústria privada, o têrm o “reorganiza­
ção” não tem  boa aceitação. Desperta, na opinião 
pública, a idéia de modificações drásticas na dire­
ção, de im plantação de novas normas gerais de 
adm inistração e funcionamento e, não raro, de dis­
pensa dos empregados mais ligados à adm inistra­
ção anterior. No Brasil, a expressão repercute mal 
tam bém  nos círculos governamentais, por ligar-se 
freqüentem ente a ações de inspiração política, re­
sultando em modificações nas altas esferas dos 
ministérios e departam entos. Não é de admirar, 
pois, que a idéiá de “reorganização” seja olhada 
com desconfiança pelos em pregados. E ’ que surge 
como ameaça aos seus empregos e, por conseguin­
te, à sua segurança básica.

Não se pode negar que tenha havido “reorga­
nizações” dêsse tipo, mais talvez nas entidades 
privadas do que nas organizações públicas. Con­
tudo, é muito mais comum o tipo de “reorganiza­
ção” que visa apenas à melhoria da m áquina admi­
nistrativa interna, responsável pela consecução dos 
objetivos colimados. Tais reorganizações geral­
m ente são levadas a çfeito graças à cooperação
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dos representantes das autoridades e dos em pre­
gados. Tendem , via de regra, à reorganização das 
funções, do pessoal e das instalações, em grupos 
homogêneos, sob controles administrativos, e à 
im plantação de métodos mais modernos, através 
dos quais possam ser alcançadas as finalidades de­
finidas da unidade adm inistrativa. Êsse tipo de 
“reorganização” não pode ser motivo de pavor 
para um empregado com petente. Antes, pelo con­
trário, dar-lhe-á oportunidades.

Em  qualquer estudo bem planejado de reor­
ganização, um a das prim eiras providências será 
informar os empregados, não só quanto ao estudo 
em si, como, também, relativam ente aos propósi­
tos, objetivos e verdadeiros motivos do mesmo. 
Aos empregados devem ser assegurados os propó­
sitos amistosos da reorganização e solicitada tôda 
cooperação. Posteriorm ente, à m edida que os en­
carregados do estudo forem examinando as várias 
operações, o auxílio dos servidores será solicitado, 
não somente quanto às praxes existentes, mas tam ­
bém quanto aos possíveis aperfeiçoam entos. E ’ 
neste ponto que o servidor cuidadoso poderá ser de 
grande valia, auxiliando concretam ente os pesqui­
sadores. Suas explicações sôbre as operações for­
m arão a base principal sôbre a qual o pessoal in­
cumbido do estudo construirá sua estrutura e suas 
recomendações. Êsse servidor poderá sempre 
apresentar sugestões ú te is .

Antes, porém, de cooperar plenam ente nos es­
tudos, é preciso que o servidor se convença de que 
a Administração está interessada em m elhorar e 
que é isso que procura conseguir. Convém, por 
isso, que os que ocupam postos na Administração 
façam sentir, por palavras e atos, aos seus subor­
dinados, que apoiam o estudo. Essa função é par­
ticularm ente im portante nas fases iniciais do estu­
do, quando, entre os servidores, impera certo ner­
vosismo de incerteza e quando os objetivos reais 
do estudo ainda não estão bem compreendidQS. 
Cabe inicialmente aos chefes tomarem a si o en­
cargo de explicar.

* ; ,
E preciso tam bém  que esclareçam bem aos 

subordinados que a Administração outro objetivo 
não tem senão fazer funcionar mais eficientemen­
te a estrutura adm inistrativa. De grande im por­
tância é o desenvolvimento do respeito m útuo e 
confiança entre os encarregados do estudo e da 
aplicação das modificações. O servidor deve ser 
mantido em boa disposição e isso sòmente acon­
tecerá se estiver convencido da objetividade e dos 
intuitos amistosos do estudo.

•

M antendo a devida atitude quanto à reorga­
nização, os servidores tudo têm a ganhar e nada 
a perder. M as é preciso que vençam a inércia do 
passado e dos hábitos adquiridos. A falta de reco­
nhecimento, por parte de muitos servidores, para 
com os esforços no sentido da im plantação de mo­
dificações de organização pode ser, não raro, a tri­

buída à fraqueza hum ana, pois, como muito bem 
disse um  estudioso da m atéria:

“Tôda experiência tem  dem onstrado que a  hum ani­
dade está mais disposta a sofrer —  enquanto o m al fôr 
suportável —  do que a  corrigir-se, elim inando as formas 
a que está h a b itu ad a .”

Para  melhor provar a veracidade dessa obser­
vação, o melhor será indagar de si mesmo se rece­
berá com satisfação um a modificação nos métodos 
que usa atualm ente para desem penhar a tarefa de 
que está incumbido. O servidor, cuidadoso com­
preenderá que precisa ser m aleável e adaptável, 
para melhor servir a Adm inistração. Compreen­
derá, também, que onde há progresso, as modifica­
ções são inevitáveis.

Um a vez concluído o estudo da “reorganiza­
ção”, é provável que haja modificações, talvez 
mesmo modificações revolucionárias, como resul­
tado das recomendações dos encarregados do estu­
do. Adotadas estas, m uitas das atividades tradicio­
nais serão talvez postas de lado; novos processos 
e rotinas serão introduzidos, novas formas im plan­
tadas e compreendidas, novas relações de organi­
zação serão aceitas. Um servidor com petente e 
leal se enforçará, de bom grado e tão prontam ente 
quanto possível, por ajustar-se a essas modifica­
ções . Adotando os servidores a devida atitude, 
êsses ajustam entos serão relativam ente fáceis, mes­
mo que envolvam m udança nos hábitos mais 
antigos.

Os chefes são responsáveis tam bém  pelo cum­
prim ento da recomendação aprovada, o mais ràpi- 
dam ente possível. N ada mais prejudicial para o 
moral dos servidores do que um longo período de 
instalação, cjue se eterniza. Todos gostam de ver 
as coisas “assentadas” —  para saberem, de uma 
vez, “em que vão ficar” . Qualquer falha, neste 
ponto, poderá fàcilm ente pôr em perigo os bons 
resultados dos estudos de reorganização. No de­
senvolvimento das reorganizações, os chefes deve­
rão ter sem pre em m ente o fator precípuo do 
moral dos servidores. O assunto merece m uitas 
horas de séria consideração. T ôda pessoa que tiver 
a seu cargo um grupo de servidores deverá saber 
que, do m oral de seus subordinados, depende o 
funcionamento eficiente da organização sob sua 
responsabilidade. Se fôr baixo o moral, a melhor 
organização adm inistrativa, jam ais criada, será in­
capaz de produzir bom trabalho; com o moral alto, 
podem-se obter resultados maravilhosos, qualquer 
que seja a estrutura da organização. O objetivo 
colimado pela Administração, em qualquer pro­
gram a de reorganização, será, pois, desenvolver 
ótimas estruturas e excelentes métodos, criando, 
ao mesmo tempo, entre os servidores, entusiástica 
determ inação de trabalhar.

Pode-se dizer tam bém  que a reorganização, 
tal como aqui definida, constitui em preendim ento 
de cooperação, a ser levado a efeito pelos chefes, 
servidores e pessoal incumbido do estudo, c->m a 
finalidade de desenvolver os meios mais eficientes 
de realizar os objetivos definidos da estrutura
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adm inistrativa. P ara  isso, a Administração contri­
buirá com a consciência que tem  da necessidade 
do empreendimento, aliada à hum ildade de pedir 
auxílio; o grupo incumbido do estudo, com sua ex­
periência em m atérias correlatas e novas pontos 
de vista; e os servidores com o conhecimento mi­
nucioso das operações e a vontade de cooperar, 
tan to  com a Administração como com o grupo de 
estudo, em tôdas as fases da iniciativa. Se o servi­
dor com preender que a organização lhe pertence, 
tan to  quanto pertence à Administração e que, co­
operando poderá contribuir para seu melhor fun­
cionamento, pouca dúvida restará quanto ao êxito

das reorganizações propostas ou quanto à sua pró­
pria m elhoria.

Informando-se os servidores acêrca dos ver­
dadeiros propósitos da reorganização, ta l como 
aqui definida, solicitando-se sua cooperação e assis­
tência, estimulando-se o esforço criador nesse sen­
tido e dando-se rápido cumprimento às recomen­
dações aprovadas, poder-se-á converter a resistên­
cia dos servidores em aceitação voluntária. O ser­
vidor com petente encontrará sempre, através de 
qualquer processo de reorganização, oportunidades 
para o aproveitam ento de suas habilitações.


