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ORGANIZAGAO

/nz‘egracao versus Desceniralizacéo no
Servico Federal Regional

GOVERNO federal tem desempenhado, nos
’ dltimos anos, muitas funcdes diretamente
ligedas ao bem-estar ptblico. Em consegiiéncia,
vem-se formando uma consciéncia crescente da
necessidade de se levar a descentralizecio de au-
toridade e responsabilidade até aos niveis mais
baixos possiveis das organizacdes, de modo que
tornem mais rapidas as-transacoes entre cidadaos,
grupos de negécios e organizacoes estaduais e mu-
nicipzais. -

Os esforcos para se executar tal doscentr'!-
lizagao tém sido fregiientemente associaclos a ten-
déncia para a designacdo de diretores regionais,
administradores de distritos e outros funcionirics
de “linha”, de prestigio, aos quais se declega res-
ponsabilidade para supervisionar as atividades
regionais.

Argumenta-se que a descentralizacao de au-

toridade e responsabilidade executivas nao pode
ser efetuada sem que as atividades de cada irea
geografica sejam colocadas a cargo de um servi-
dor de “linha”, com competéncia para represen-

tar o chefe do 6rgéo e de agir em seu nome, den-

tro da area pela qual é responsavel.

O objetivo déste artigo é, justamente, mos-
trar :

Primeiro, que as premissas que indicam a ne-
cessidade de serem de “linha” tais funcionarios sao
perfeitamente diferentes daquelas que indicam a
necessidade de uma descentralizacio de autorida-
de e de responsabilidade mais profunda;

Segundo, que, na realidade, a existéncia de
fortes funcionérios de “linha” tem impedido, em
muitos ¢rgaos, esforcos mais profundos para a
descentralizacéo® de atividades.

As divisdes ou servicos sediados em Was-
hington sdo, geralmente, organizados ou a base
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da responsabilidade para obtenc@o de objetivos
especificos ou a de desempenho de funcées essen-
ciais ao total objetivo do 6rgdo. Embora dentro
de czda repdrticao regional as unidades possam

ser . estabelecidas e organizadas, a base de fun-

coes e objetivos, a localizagdo da reparticdo, a ex-
tensdo da area a que serve e o namero de pessoas
que nela deverdo trabalher s@o préviamente de-
terminados, tendo-se em vista consideracoés geo-
graficas. O fator geografico é o principal elemen-
to restritivo na determinacdo da responsabilidade
do chefe da repartigiio, independente do nGmero
ou variedade de suas funcoes.

Esta diferenca nas bases da organizagdo 2
que determina, em grande purte, a natureza das
relacGes entre Washington e os 6rgaos regionais.
Num servico regional que s6 executa uma funcao,
o problema se simplifica grandemente porque o
encarregado de cada .posto regional administra
uma Gnica funcao, cabendo a responsabilidade
Gltima ao chefe correspondente’em Washington.

Ja o problema se complica muito quando
se tentg entregar a um grupo Unico de reparti-
cOes regionais o desempenho de diversas funcoes;
isto porque, o encarregado de um posto regional
sob tal organizacdo é, geralmente, responsavel
perante o chefe em Washington, ou perante um
funcionario de “linha” a éste subordinado, pela
coordenacdo e integracao eficientes de tddas essas
vérias funcdes, executadas dentro da érea geogra-
fica servida por sua.reparticdo.

Os problemas de administracdo regional se
tornam, obviamente, mais dificeis, quando um
grupo Unico de reparticbes regionais deve exe-
cutar, ndo um sd programa, mas uma variedade
de programas e atividades.

Tiste artigo diz respeito, principalmente, a
éste tipo de organizagao.
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RAZOES PARA A INTEGRACAO DAS FUNCOES
REGIONAIS

Compreende-se que cada divisdo ou servi-
co, de Washington, responsavel por uma funcéao
ou objetivo que exija o funcionamento de 6rgaos
regionais, estabeleca seus préprios postos e empre-
gue o pessoal necessario a execucdo désses servi-
cos, sem utilizar os meios de acdo exigidos e usados
por outras divisées ou servicos do mesmo Orgéo.
Na realidade, é esta maneira pela qual o trabalho
regional de muitas agéncias é executado.

Noutros; contudo, a integracdao de duas cu
mais fungoes, a fim de serem executadas por uma
Gnica organizacao regional, tem sido considerada
aconselhavel. '

Quais s@o pois as razoes que levam a se jun-
tar funcoes diferenciadas numa série Tnica de
reparticoes regionais? Algumas das mais comuns
sao discutidas, resumidamente, abaixo.

Se es fungdes regionais de duas ou mais divi-
soes de um 6rgao sao de tal natureza que lidam
com a mesma clientela, hi a necessidade de se co-
locar, em cada principal poésto regional, um fun-
cionario com autoridade suficiente para assegurar
a coordenacao de todas as relagdes do 6rgao com
esta clientela.

As pessoas que tém oportunidade de lidar
com o govérno federal geralmente sabem quais
sdo os Orgdos responsaveis pelos assuntos nos
quais estdo interessados, mas via de regra desco-
nhecem sua estrutura interna, nem sendo razoavel
esperar-se que estejem a par das mudancas que
freqiientemente néles ocorrem ou mesmo que as
compreendam. Torna-se, portanto, imperativo
organizar as reparticoes regionais-de maneira que
evite, tanto quanto pbssivel, submeter-se o publico,
para servicos correlatos, a uma sucessao de repar-
ticoes ou de funcionarios diferentes.

A razao para essa organizacao cresce em
face da oportunidade que fornece para um desen-
volvimento das relagoes de trabalho do 6rgao,
como um todo, com os grupos do comércio, indus-
tria ou outros, na 4rea atendida, que possuam in-
terésse em suas atividades.

As funcées regionais de duas ou mais divisoes
podem estar tao relacionadas que a eficiéncia de
uma dependa do andamento de uma ou mais
outras do mesmo nivel administretivo. Nestas cir-
cunstancias, a indicacao de um “dirigente”, com
autoridade para assegurar as relacoes de trabalho
desejedas e para esquematizar o servico das diver-
sas divises interessadas contribuira para a eficien-
te execucdo de todas as funcoes envolvidas.

A indicacao de tal “dirigente” facilitara a har-
monizacdo das divergéncias que surjam entre as
divisdes, no nivel local, e impedira, em muitos ca-
sos, as demoras e as possiveis incompreensoes que
resultem da comunicac@o de tais divergéncias a
Washington.

A possibilidade de obtencio de atividades re-
gionais mais ‘econémicas, através do emprégo de
um “staff”’ central para as atividades de pessoal,
contabilidade, compras e servicos similares, é um
poderoso argumento para a integracao, num grupo
unico de reparticoes regionais, de funcoes executa-
das por divisOes ou servigcos que nao estdo subordi-
nados a nenhum orgao ou Ministério, em Washing-
ton. y

Esta é, sem davida, uma lista exaustiva das
circunstancias que pocdem tornar aconselhavel! o
estabelecimento de um servico regional centraliza-
do para um determinado érgao. Esta lista indica,
simplesmente, os tipos de fatéres que seriam con-
siderados para se chegar a uma decisZo.

« Nao ha nenhuma virtude essencial na juncao
ou integracao das atividades regionais; trata-se de
expediente administrativo que somente seria usado
quando circunsténcias especiais o justificassem.

A reuniao das atividades regionais sb6 tem
razao de ser quando contribui para um desempe-
nho mais eficiente dos programas regionais; quan- -
to nao atende a nenhum objetivo 0til, forcar as
atividades regionais a uma relacdo administrativa
mais estreita, torna a integra¢dao um fim e nao um
meio, o que constitui uma deturpaciZo dos mais
sadios métodos de organizacao.

A integracao so deveria ser efetivada quando
suas vantagens superassem os problemas que ine-
vitavelmente cria; éstes problemas, entretanto, nao
afetam as organizagOes regionais que executam
uma unica funcao.

A integracao pode ser aplicada em graus va-
riados a diferentes aspectos de uma organizacao
regional. Seria desejavel, por exemplo, a reuniao,
num determinado nivel, da execucao de certas fun-
coes locais tais como a preparacao de lista de pa-
gamento ou a aquisicdo de suprimentos e equipa-
mentos ou, também, o agrupamento dos servicos
legais e de informacoes de varias divisdes. A fusao
destas atividades nao significa que a fusdo de ou-
tras também se fizesse aconselhavel.

Um grau uniforme de integracdao em qualquer
organizacao regional facilita a preparacao de belos
organogramas e simplifica os problemas dos ana-
listas administrativos o que, sem davida, assegura
o mais eficiente cumprimento dos programas regio-
nais de um 6rgao. As pessoas que insistem na uni-
formidade no grau de integracdo das funcoes re-
gionais de qualquer orgao, confundindo assim for-
ma com substancia, podem ocasionar mais prejui-
zos do que beneficios.

RAZOES PARA A DESCENTRALIZAGCAO

As premissas que decidem se uma détermi-
nada funcéo serd ou nao descentralizada ja sao
bem diferentes.

O fator mais importante a ser considerado é
o crescimento dos servigos destinados ao povo. A
bastante apreciavel descentralizacao de autorida-
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de, realizeda pela War Production Board (WPB),
para a concessao de graus de prioridade e a dis-
tribuicao de certificados de racionamento pelas
comissoes locais (OPA) durante a 2.2 Grande
Guerra, tornou a administracao désse contrdle
mais bem recebida por parte das pessoas que tive-
ram suas vidas e negécios desintegrados pelas me-
didas de guerra.

O Federal Mediation And Conciliation Ser-
vice achou que seus representantes locais seriam
muito mais eficientes ao conduzir as partes a um
acordo, nas questoes de trabalho, se uma delega-
cdo mais ampla de autoridade lhes fésse dada
para consecucao das negociagoes; poderiam assim
“adaptar” os servicos do érgdo aos problemas en-
volvidos em cada questao.

Um segundo fator, um pouco menos impor-
tante, € o desejo de se executar o servico ou fun-
cao com a maior economia de esforcos e despe-
sas.

Se for necessario lidar diretamente com um
cidadao, no nivel local, como no caso de inspegéao
de impostos ou de exame de candidatos a certifi-
cado de pil6to aéreo, a tarefa podera ser resolvida
totalmente pelo funcionario a esta diretamente
relacionedo..Cada transferéncia do problema. para
decis@o de uma autoridade hierarquicamente silpe-
rior aumenta o volume de trabalho do érgao inte-
ressado.

A descentralizacao de servicos administrati-
vos internocs, tais como aquisicio de suprimentos
e equipamentos e autorizacdo de viagem oficial,
torna-se, com freqiiéncia, desejavel porque per-
mite ndo s6 que ésses assuntos sejam ajustados
mais adequadamente as necessidades executivas
do servico da principal localidade, como também
que os problemas sejam resolvidos nos lugares onde
surgem, em vez de se sobrecarregar o pessoal co-
locado acima.

Ha, sem davida, consideracoes contrarias que
nao devem ser desprezadas; a necessidade, por
exemplo, de uniformizacdo no trato de situacoes
semelhantes. A WPB (War Production Board)
foi severamente criticada por ocasido da concessio
de prioridades; pedidos de prioridades semelhan-
tes, de grandes companhias, com diversas filiais,
eram, por algumas reparticoes regionais do WPB,
classificados e por outros rejeitados.

Os problemas de natureza especializada nio
aparecem, .num posto local, em niimero bastante
para justificar a manutencdo de um especialista
“full-time”; quando tais problemas surgem numa
agéncia regional, ou em Washington, fornecem vo-
lume de trabalho suficiente para justificar o em-
prégo de uma ou mais pessoas com treinamento
e técnica que lhes permitam dar a ésses problemas
a atencao especializada a que fazem jus.

Os recursos de muitos érgdos ndo sdo sufici-
entes para cobrir o custo de todas as atividades
que os funcionarios do 6rgdo consideram necessé-
rios ou desejaveis. A execucdo das atividades re-

gionais de rotina podem ser orcadas, antecipada-
mente, mas o 6rgao central deve pesar cuidadosa-
mente os valores relativos das propostas dos érgados
regionais, de acréscimo de novas funcoes. A rela-
cao entre um orcamento limitado e a ampla des-
centralizacao de autoridade é 6bvia.

Deve haver, em cada 6rgao que se considere,
problemss ou situacbes especiais, de significativa
importancia, que decidem até que ponto se deve
levar a centralizacdo.

As breves discussoes que se seguem, de pou-
cas ou das mais comuns ponderacoes em térno do
problema, seriam contudo suficientes para de-
monstrar que os fatéres levados em conta para
a descentralizacao das funcgOes regionais sao dife-
rentes dos considerados para sua integracgao.

INTEGRAGCAO versus DESCENTRALIZACAO

A completa responsabilidade, através de todos
os Estados Unidos, pelo sucesso das funcoes das
Divisces “A”, “B” e “C” de um determinado Ser-
vico, permanece com o respectivo diretor de divi-
sao, desde que essas funcOes sejam administradas
por 3 séries, separadas e independentes, de 6rgaos
locais.

Assim, as atividades da “Divisdo’ serao cxe-
cutadas em Des Moines, Iowa, de acérdo com as
instrucoes do chefe da “Divisao A”, em Washing-
ton e, provavelmente, as atividades em Des Moi-
nes serao supervisionadas por um “dirigente” locai
selecionado pelo chefe da “Divisao A”.

Nessas circunstancias, a importancia das ques-
toes é que determina até que ponto as funcoes da
“Divisao” serao executadas em Des Moines; qual-
quer que seja a decisdo, contudo, a autoridade e
responsabilidade wltimas pela funcao “A” conti-
nuam totalmente com o chefe da “Divisao”.

Suponha-se agora que as Divisces “B” e “C”
possuissem também O&rgaos regionais funcionando
em Des Moines e que, apds consideravel estudo
se decidisse que os objetivos do Servico, como um
todo, seriam levados a cabo com mais eficiéncia
se as 3 funcoes fossem reunidas num unico 6rgao,
a fim de serem executadas sob a supervisdo de
um “dirigente”, designado pelo diretor do Servigo
e perante éste responsavel.

As relacoes de trabalho dos diversos direto-
res de “Divisao” com o nivel local em Des Moines
ficam profundamente alteradas com éste novo ar-
ranjo. O chefe de cada “Divisao” ja nao é mais o
Gnico responséavel pela funcao que lhe esta afeta.

Dai por diante terd que dividir sua respon-
sabilidade com o novo “dirigente” de Des Moines
e enfrentar a possibilidade de que os recursos da
reparticio de Des Moines, inclusive o “staff” que
antes sb6 executava o seu trabalho, possam ser,
algumas vézes, desviados para outros programas.

Além disso, deve éle agora repartir — se
nao perder totalmente —, sua competéncia de se-
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lecionar e designar seus servidores, com o “dirigen-
te”, sébre o qual ndo tem nenhum contréle e cujos
interésses e atitudes pessoais podem diferir pro-
fundamente dos seus préprios.

Existe ja a expectativa de que, sob essas cir-
cunstancias, um chefe de Divisdo, de Washington,
relute em atribuir responsabilidade e autoridade
adicionais a reparticao, em Des Moines. Cada ati-
vidade descentralizada significa uma diminuicao
de seu: proprio contréle sébre a funcao pela qual
ainda sente uma responsabilidade, especial e Gnica,
perante o chefe do Servico.

Provavelmente, a atitude tipica de um chefe
de divisdao, em relacao a descentralizacao de res-
ponsabilidade de um pésto regional integrado nao
sera expressa em térmos tdo diretos como esta dis-
cussdo possa sugerir. As razées que apresentara
para evitar tais invasoes em sua autoridade serao
muito mais indiretas; podera, convincentemente,
argumentar ou que a necessidade de uniformida-
de nas operacdes ou que técnicas altamente espe-
cializadas tornam indispensavel que cada tarefa
seja completada em Washington ou podera, tam-
bém, “ir continuando” com o programa de des-
centralizacdo, mas insistindo em que, determina-
dos tipos de casos, envolvendo quantias excessi-
vas, devam ser aprovados ou “esclarecidos”, por
Washington, antes de sua ultimacdo por parte da
reparticao regional.

Numa determinada agéncia. por exemplo,
quase todos os contratos de compra sao feitos no
nivel local. A primeira impressio é que o Grgao
tenha dado todos os passos na descentralizacao
desta operacdo; uma investigacdo mais estreita
revela, contudo, um nimero sustancial de circuns-
tancias nas quais a decisdo final tem que ser ob-
tida de Washington, antes que se facam as com-
pras. A afixacfo final da assinatura, no documento
de compra é, nesta situacdo, relativamente de
pouca significacao.

Na realidade, os motivos que se opoem a des-
centralizacdo, sdo, freqilentemente, muito sutis.;
sdo muitas vézes razoes expressas em térmos técni-
cos tais que ndo é possivel a uma pessoa de fora
refuta-las sem um estudo exaustivo; uma vez que
o diretor de um Servico ou outros érgaos tenha
adotado uma politica de descentralizacdo para
os 6rgdos regionais integrados, torna-se inabil um
chefe de divisao opor-se, abertamente, a essa me-
dida; contudo, a apresentacao de justificativas de
ordem técnica, para excegdes a essa politica, tem
provedo, em muitos casos, ser uma segunda linha
de defesa eficiente.

Ha, sem davida, uma larga margem de possi-
bilidades nos graus em que as fungoes podem ser
descentralizadas. O grau de descentralizacdo exe-
cutiva pode diferir consideravelmente do grau ex-
presso nas- ordens oficiais sobre o assunto, o que
ocasiona confusdo em determinadas situacoes.

Em alguns 6rgdos, com os quais o autor esta
familiarizado, as atividades regionais xﬁntegradas
parecem estar bem estabelecidas, e os diretores

funcionais de divisdo de Washington, ao que pa-
rece, se reconciliam quase que completamente com
o fato de que suas relacoes com aquelas atividades
tornaram-se, em grande parte, ou inteiramente,
aconselhaveis. Noutro grupo de érgaos, a integra-
cao das atividades regionais é mais ou menos no-
minal, permanecendo, sob a exclusiva direcao dos
diretores de divisao de Washington, setores subs-
tanciais do trabalho regional.

Em certo 6rgao que adota a forma de servico
regional integrado, o problema da “descentraliza-
cao” esta, presentemente, muito em foco, através
de todos os seus setores.

O sucesso obtido na descentralizacao das fun-
¢coes executivas tem sido, porém, muito limitado;
alcancou-se, contudo, um progresso consideravel na
descentralizacao de autoridade para as funcoes ad-
ministrativas; éste caso € um interessante exem-
plo da tese geral déste artigo.

A razao ostensiva para a descentrzlizacao de
autoridade administrativa é facilitar a execucao
das funcOes executivas no nivel local; presume-se,
muitas vézes, que a existéncia de uma autoridade
administrativa adequada no nivel local poderia en-
corajar a descentralizacao das funcgoes executivas.
No entanto, ha, na realidade, uma boa razao para
se acreditar que a descentralizacao de autoridade,
para os diretores regionais, pode, de fato, dar mo-
tivo a que os diretores funcionais em Washington
revigorem seus esforcos de resisténcia a descen-
tralizacao das funcoes executivas.

A OBTENCAO DE UM EQUILIBRIO EFICIENTE

Ainda ha muita coisa a dizer a favor da inte-
gracao, em cada um dos principais postos regio-
nais, de funcoes regionais diferenciadas, sob a ori-
entacdo vigorosa de um “dirigente local” cuja au-
toridade para agir dentro da area seja superior a
ce qualquer um dos chefes de divisao de Washing-
ton.

Embora seja verdade que deve haver, em toda
a nacao, um certo grau de uniformidade e har-
monia na administracao de uma determinada fun-
cdo, 0 que parece mais importante ainda é que as
relagdes entre funcdes similares em quzlquer loca-
lidade sejam suficientemente flexiveis para que se
adaptem as circunstancias peculiares a essa loca-
lidade. A obtencao déste objetivo requer ao mesmo
tempo integracdo e descentralizacéo.

. Apgsar disso, tem-se abusado, as vézes, da
integracao; as diversas funcdes regionais de alguns
¢rgaos sao de tipos tdo diferentes e atingem gru-
pos de clientela tao variados que ndo ha nem ne-
cessidade nem justificativa para sua integracdo;
assim, algumszs das resisténcias que se lhe opdoem
baseiam-se no fato de que, algumas vézes, se esfor-

cam pera introduzi-la onde ndo serve a nenhum
objetivo real.

A descentralizacdo, por outro lado, por ser
mais concilidvel, é mais desejada. As funcgdes que



62 " REVISTA DO SERVICO PUBLICO — NOVEMBRO DE 1951

éxigem contatos diretos com clientela individual
deveriam ser, geralmente, descentralizadas ao mais
alto grau possivel. Os esforcos para se conseguir
ésse objetivo nao deveriam ser confundidos, con-
tudo, com os argumentos contra ou a favor da
descentralizacio; sao problemas distintos e deve-
riam ser resolvidos separadamente.

A integracdo pode ou nao, conforme um con-
junto de circunstancias particulares, ser desejavel.
A descentralizacao é quase sempre desejavel quan-
do ha relacdes com o publico. Deve-se acentuar
que sob tais circunstancias as obrigacoes ndo de-
vam ficar com os que propoem a descentraliza-
¢Ao mas com os que insistem na centralizagao.

Ao se avaliar qualquer destas situacoes, deve-
se dar uma atencé@o particular a possibilidade de
que a adocao de uma politica de integracao possa,
na realidade, impedir uma eficiente descentraliza-
¢ao.

.
Em alguns casos obtém-se um grau satisfato-
rio de integracao instituindo-se comissoes compos-
tas de chefes das reparticoes locais separadas, nas
cidades onde existam estas, de maneira que cada
reparticao se mantenha informada das atividades
das outras.

Um grau mais profundo de integracéo se con-
segue, estabelecendo-se modalidades de coopera-
cao para o desempenho de servicos administrati-
vos. Estas medidas e outras semelhantes podem
ser tomadas sem prejudicar, sériamente, a autori-
dade dos chefes de divisdo, de Washington, e com
apenas pequenas alteracoes no grau de descentra-
lizacao ‘envolvida.

Se contudo as circunstancias autorizam a ale-
gacdo de diversas funcdes regionais a uma série
simples de reparticoes regionais integradas e se se
decide descentralizar as responsabiildades executi-
vas, o “administrador-geral” tera melhor oportu-
nidade de sucesso nesta aventura dificil se esti-
ver inteiramente a par das diferentes premissas
sobre as quais a integracdo e a descentralizacio
estdo baseadas e dos conflitos que delas prova-
velmente resultardo; estard, assim, numa posicdo
melhor para tratar, firmemente e de maneira ade-
quada tais conflitos.

Entre as medidas que pode adotar para cum-
prir tal politica estd a alegacio de responsabili-
dade, a um forte representante ou assistente do
“administrador”, lotado em Washington, paraa su-

pervisao como um todo, das atividades regionais
de “linha”.

As responsabilidades de um chefe tipico de
uma agéncia ou servico sdo tdo complexas que se
vé forcado a confiar, em grande escala, nas indica-
coes de seus principais assistentes. Geralmente a
maior parte désses assistentes sdo chefes de divi-
soes ou secoOes, responsaveis por segmentos especi-
ficos do programa total, sendo possivel que suas
informacoes sejam fortemente influenciadas por
seus interésses pessoais.

As decisoes do “administrador” certamente
refletirao alguma tendenciosidade, a menos que
tenha, em seu “staff” imediato, um representante
ou um assistente que lhe apresente coerentemente
o “motivo” para a descentralizacdo de funcoes por
intermédio de reparti¢cOes regionais integradas.

Se houver alguma controvérsia entre um di-
retor de divisao de Washington e qualquer “diri-
gente” de reparticao regional, o diretor de divi-
sao de Washington est4d numa posi¢do melhor para
ganhar a questao; pode mesmo manter seu ponto
de vista contra o julgamento combinado de todos
os “dirigentes” regionais, em conseqiiéncia de suas
relacoes estreitas e diarias com o “administrador”.
A funcao de um representante da administracao
para as atividades regionais é, nestas circunstan-
cias, obvia. '

E também importante que os “dirigentes”
regionais mantenham informado o representante
ou assistente a cargo das atividades regionais, a
fim de que sua responsabilidade pela conducido
eficiente dessas atividades seja perfeita. Se n@o
lhe for dada esta responsabilidade, sua opinido
e seu julgamento nunca terdo a mesma férca que
as dos diretores funcionais de divisao com os quais
é chamado a tratar e, em conseqiiéncia, possivel-
mente, predominara o “pensamento funcional”.

Em certo nimero de 6rgaos federais nos quais
os “dirigentes” regionais prestam contas direta-
mente ao “administrador”, estd estabelecido que
ésses “dirigentes” tém responsabilidade final pelo
trabalho, executado em suas regioes ou distritos.

Contudo, na elaboracdao das estimativas or-
camentarias, na distribui¢do dos fundos e nas de-
cisoes diarias sobre assuntos programados, o “admi-
nistrador” é obrigado a confiar quase que inteira-
mente nas informacgoes dos diretores funcionais
de divisdo, que nao possuem responsabilidade para
assegurar o equilibrio e a coordenacao essenciais
ao sucesso da integracao das atividades regio-
nais.

Ao que parece, num 0rgao em que a Unica
funcao do representante do “administrador” é es-
tabelecer coordenacdo entre os diretores regionais
e a reparticio em Washington, as funcoes désse
representante ficam quase que inteiramente limi-
tadas a reconciliacao de controvérsias individuais,
entre Washington e os érgaos regionais, nao sendo
capaz de agir com autoridade suficiente para asse-
gurar a coordenacao e um reconhecimento proprio
da responsabilidade delegada aos diretores regio-
nais, de maneira que impega que estas controvér-
sias crescam.

E possivel, sem davida, e talvez desejavel
em alguns casos, que se estabeleca uma integracao
limitada das atividades regionais sob a subordina-
cao de um “dirigente” local ou regional, respon-
savel somente por tal coordenacao entre os supe-
riores funcionais locais, coordenagao esta que pode
ser obtida através da cooperacao voluntaria
déstes. %



ADMINISTRACAO GERAL

63

Tal “dirigente” pode ser util, ao representar,’
g p

para a comunidade local, o érgdo como um todo;
pode, na realidade, supervisionar um pequeno
“staff” administrativo que execute servicos admi-
nistrativos limitados para todos os grupos funcio-
nais, ligados a reparticao.

HA4 uma forte suspeita de que éste é o real
estado de coisas em muitas organizacoes regionais
onde os organogramas e manuais de servicos indi-
cam que os “dirigentes” regionais tém autoridade
de “linha”,

Embora os esforcos para estabelecer a boa
fé dos “dirigentes” locais em tais casos ndo devam
ser abandonados, seria preferivel, em tais casos,
reconhecer finalmente os fracassos e fazer uma
revisao dos manuais e organogramas do que per-

.

0

mitir a continuacao de debates infrutiferos, e al-
gumas vézes calorosos, sobre pontos controversos
os quais tém sido ganhos, para todos os efeitos,

~pelos diretores de Divisdo, em Washington.

Concluindo, pode-se ressaltar que 909% dos
zervidores federais trabalham agora fora de Was-
hihgton. Muitos estdo empenhados em atividades
que afetam diretamente o bem-estar dos cidadaos
e suas comunidades.

Uma nova classificacao cuidadosa da estrutu-
ra dos, 6rgaos responsaveis pelas atividades regio-
nais, em que se considerassem as premissas en-
volvidas, ao determinar-se a descentralizacao e a
integracfio, seria proveitosa para resolver os pro-
blemas da atual administracao e fornecer servi-
cos mais eficientes zos cidadaos.



