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Como Repercutem as Reorganizagdes

| de

Neste e nos proximos cinco numeros, a “Re-
vista do Servico Publico” divulgara entre seus lei-
tores os seis folhetos elaborados pelo Sr. J. LYLE
CUNNINGHAM para suas conferéncias que tanto
éxito alcancaram, quer nos Estados Unidos da
América, quer no Brasil, sobre o desenvolvimento
da supervisdo. Esses folhetos serviram principal-
mente como material de consulta no programa le-
vado a efeito para os altos funcionarios do SESP

MAIORIA dos paises progressistas do mun-
do esta hoje adotando a praxe da revisao
periodica das estruturas de organizacao, tanto nas
entidades privadas como nas ptblicas, visando a
aperfeicoa-las. Todos reconhecem que, com o de-
correr do tempo, as organizacoes vao-se tornando
ineficientes. Seus métodos tendem a tornar-se
obstrutivos e obsoletos. Mudam os objetivos e
finalidades, mas a estrutura administrativa, muitas
vézes, mantém-se tal como foi inicialmente orga-
nizada para objetivos e finalidades ja superados.
Uma organizacao, criada ha cinqgiienta anos, nao
estarA mais aparelhada para atender as neces-
sidades administrativas presentes, da mesma forma
que as diligéncias de tracdo animal ja ndo corres-
pondem as modernas necessidades do transporte.
Impoem-se, assim, as reorganizacoes, a fim de per-
mitir um alto padrédo de operacoes, que acompanhe
os progressos de nossos dias em matéria de méto-
dos e técnicas de administracao.

O Brasil, desejando, como deseja, atingir futu-
ramente muito melhores padroes de administracao
publica no ambito federal, estadual e municipal,
recorrera provavelmente, cada vez mais, as reorga-
nizacoes, para conseguir maior eficiéncia adminis-
trativa. Inquéritos e estudos, tais como os que
estdo sendo atualmente realizados pelo D.A.S.P.
para a reorganizacdo do sistema de classificacdo
de cargos e revisao dos niveis de salarios, como
o estudo da reorganizacdo do Servico de Assistén-
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J. LyLE CUNNINGHAM

(Conselheiro de Administracdo Pablica do Institute of In-
ter-American Affairs)

(Traducdo de Maria de Lourdes Lima Modiano)
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em abril de 1953, no Rio de Janeiro, tendo sido
recomendada sua divulgacdo, através desta Revis-
ta, pelos que participaram entusiasticamente désse
programa. O Sr. CUNNINGHAM é representante
do “Institute of Inter-American Affairs”, encarre-
gado do Programa do Ponto IV referente a Admi-
nistracao Publica no Brasil e presta assisténcia téc-
nica a Comissao Consultiva de Administracao Pi-
blica,

cia Médica do I.A.P.C., ora em andamento, e a
proxima reforma do sistema de pessoal no Estado
de Sao Paulo, serao certamente acrescidos de ou-
tros, a medida que fér sendo satisfeito o desejo
sincero das autoridades publicas, no sentido de me-
lhorar suas operacOes governamentais.

Infelizmente, porém, sobretudo devido a sua
adogdo na industria privada, o térmo “reorganiza-
¢cao” nao tem boa aceitacao. Desperta, na opinidao
publica, a idéia de modificacoes drasticas na dire-
cao, de implantacao de novas normas gerais de
administracao e funcionamento e, nao raro, de dis-
pensa dos empregados mais ligados a4 administra-
cao anterior. No Brasil, a expressao repercute mal
também nos circulos governamentdis, por ligar-se
freqientemente a acOes de inspiracao politica, re-
sultando em modificacoes nas altas esferas dos
ministérios e departamentos. Nao é de admirar,
pois, que a idéia de “reorganizacdo” seja olhada
com desconfianca pelos empregados. E’ que surge
como ameaca aos Seus empregos e, por conseguin-
te, & sua seguranca basica.

Nao se pode negar que tenha havido “reorga-
nizacoes” désse tipo, mais talvez nas entidades
privadas do que nas organizacgoes publicas. Con-
tudo, é muito mais comum o tipo de “reorganiza-
cao” ‘que visa apenas a melhoria da maquina admi-
nistrativa interna, responsavel pela consecucao dos
objetivos colimados. Tais reorganizacoes geral-
mente sdo levadas a efeito gracas a cooperacéo
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dos representantes das autoridades e dos empre-
gados. Tendem, via de regra, a reorganizacao das
funcoes, do pessoal e das instalacbes, em grupos
homogéneos, sob controles administrativos, e a
implantacdo de métodos mais modernos, através
dos quais possam ser alcancadas as finalidades de-
finidas da unidade administrativa. Esse tipo de
“reorganizacdo” ndo pode ser motivo de pavor
para um empregado competente. Antes, pelo con-
trario, dar-lhe-a oportunidades.

Em qualquer estudo bem planejado de reor-
ganizacdo, uma das primeiras providéncias sera
informar os empregados, ndo s6 quanto ao estudo
em si, como, também, relativamente aos proposi-
tos, objetivos e verdadeiros motivos do mesmo.
Aos empregados devem ser assegurados 0s propo-
sitos amistosos da reorganizacao e solicitada téda
cooperacao. Posteriormente, a medida que os en-
carregados do estudo forem examinando as varias
operacoes, o auxilio dos servidores sera solicitado,
nao somente quanto as praxes existentes, mas tam-
bém quanto aos possiveis aperfeicoamentos. E’
neste ponto que o servidor cuidadoso podera ser de
grande valia, auxiliando concretamente os pesqui-
sadores. Suas explicacoes sobre as operacoes for-
marao a base principal sobre a qual o pessoal in-
cumbido do estudo construira sua estrutura e suas
recomendacoes. Hsse servidor poderd sempre
 apresentar sugestoes fiteis.

Antes, porém, de cooperar plenamente nos es-
tudos, € preciso que o servidor se convenca de que
a Administraciao esta mteressada em melhorar e
que € isso que procura conseguir. Convém, por

isso, que_ os que ocupam postos na Administragao

facam sentir, por palavras ‘e atos, aos seus subor-
dinados, que apoiam o estudo. Essa funcao é par-

ticularmente importante nas fases iniciais do estu-

do, quando, entre os servidores, impera certo ner-
vosismo de incerteza e quando os objetivos reais
do estudo ainda nao estdo bem compreendidqs.
Cabe inicialmente aos chefes tomarem a si o en-
cargo de explicar.

E’ preciso também  que esclarecam bem aos
subordinados que a Administracdo outro objetivo
ndo tem sendo fazer funcionar mais eficientemen-
te a estrutura administrativa. De grande impor-
tancia é o desenvolvimento do respeito mutuo e
conf:anga entre os encarregados do estido e da
aplicagdo das modificacoes. O servidor deve ser
mantido em boa disposicdo e isso sdmente acon-
tecera se estiver convencido da objetividacie e dos
intuitos amistosos do estudo.

Mantendo a devida atitude quanto a reorga-
nizacdo, os servidores tudo tém a ganhar e nada
a perder. Mas é preciso que vencam a inércia do
passado e dos habitos adquiridos. A falta de reco-
nhecimento, por parte de muitos servidores, para
com os esforcos no sentido da implantacdo de mo-
dificagoes de organizacdo pode ser, ndo raro, atri-

buida a fraqueza humana, pois, como muito bem
disse um estudioso da matéria;
“Toéda experiéncia tem demonstrado que a humani-

dade estd mais disposta a sofrer — enquanto o mal for

suportavel — do que a corrigir-se, eliminando as formas
a que esta habituada.”

Para melhor provar a veracidade dessa obser-
vacao, o melhor serd indagar de si mesmo se rece-
bera com satisfacao uma modificacao nos métodos
que usa atualmente para desempenhar a tarefa de
que estd incumbido. O servidor, cuidadoso com-
preendera que precisa. ser maleavel e adaptavel,
para melhor servir a Administracio. Compreen-
dera, também, que onde ha progresso, as modlflca-
coes sao inevitaveis.

Uma vez concluido o estudo da “reorganiza-
cao”, é provavel que haja modificacoes, talvez
mesmo modificacoes revolucionarias, como resul-
tado das recomendacoes dos encarregados do estu-
do. Adotadas estas, muitas das atividades tradicio-
nais serdo talvez postas de lado; novos processos
e rotinas serdo introduzidos, novas formas implan.
tadas e compreendidas, novas relacoes de organi-
zacao serao aceitas. Um servidor competente e
leal se enforcara, de bom grado e tdao prontamente
quanto possivel, por ajustar-se a essas modifica-
coes. Adotando os servidores a devida atitude,
ésses ajustamentos serao relativamente faceis, mes-

mo que envolvam mudanca nos habitos mais
antigos.

Os chefes s@o responsaveis também pelo cum-
primento da recomendacao aprovada, o mais rapi-
damente possivel. Nada mais prejudicial para o
moral dos servidores do que um longo periodo de
instalacao, que se eterniza. Todos gostam de ver
as coxsas “dssentadas” — para saberem, de uma
vez, “em que vao ficar”. Qualquer falha, neste
ponto, podera facilmente poér em perigo os bons
resultados dos estudos de reorganizacdo. No de-
senvolvimento das reorganizacoes, os chefes deve-
rao ter sempre em mente o fator precipuo do
moral dos servidores. O assunto merece muitas
horas de séria consideracao. Toda pessoa que tiver
a seu cargo um grupo de servidores devera saber
que, do moral de seus subordinados, depende o
funcionamento eficiente da organizacdo sob sua
responsabilidade. Se for baixo o moral, a melhor
organizacdo administrativa, jamais criada, sera in-
capaz de produzir bom trabalho; com o moral alto,
podem-se obter resultados maravilhosos, qualquer
que seja a estrutura da organizacao. O objetivo
colimado pela Administracdo, em qualquer pro-
grama de reorganizacao, sera, pois, desenvolver
otimas estruturas e excelentes métodos, criando,
ao mesmo tempo, entre os servidores, entusiastica
determinacdo de trabalhar.

Pode-se dizer tamhém que a reorganizacao,
tal como aqui definida, constitui empreendimento
de cooperacao, a ser levado a efeito pelos chefes,
servidores e pessoal incumbido do estudo, ¢com a
finalidade de desenvolver os meios mais eficientes
de realizar os objetivos definidos da estrutura
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administrativa. Para isso, a Administracdo contri-
buird com a consciéncia que tem da necessidade
do empreendimento, aliada a humildade de pedir
auxilio; o grupo incumbido do estudo, com sua ex-
periéncia em matérias correlatas e novas pontos
de vista; e os servidores com o conhecimento mi-
nucioso das operacoes e a vontade de cooperar,
tanto com a Administracdo como com o grupo de
estudo, em tdédas as fases da iniciativa. Se o servi-
dor compreender que a organizacdo lhe pertence,
tanto quanto pertence a Administracdao e que, co-
operando poderé‘contribuirf para seu melhor fun-
cionamento, pouca divida restara quanto ao éxito

e

das reorganizagoes propostas ou quanto a sua pro-
pria melhoria.

Informando-se os servidores acérca dos ver-
dadeiros propésitos da reorganizacao, tal como
aqui definida, solicitando-se sua cooperacao e assis-
téncia, estimulando-se o esférgo criador nesse sen-
tido e dando-se rapido cumprimento as recomen-
dacoes aprovadas, poder-se-a converter a resisténs
cia dos servidores em aceitacao voluntaria. O ser-
vidor competente encontrara sempre, através de
qualquer processo de reorganizacao, oportunidades
para o aproveitamento de suas habilitacoes.



