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ciantes surgirarmn novamente como uma forca po-
derosa. Nasceu também nesta fase .a moderna
distincao entre o vendedor e o intermediario, aa-
quirindo o ultimo grande importancia como ele-
mento de ligacao enfte a indGstria rural e o comér-
cio urbano. O moderno fabricante pode ou nao
vender seus produtos servindo-se do intermedia-
rio; o artesao rural do século dezoito, porém, nao
tinha outro recurso. O intermediario o financiava
e assim era o seu empregador. Em muitos casos,
ésse “emprégo” tomava um aspecto formal quan-
do os artesbes eram rconcentrados numa unica
oficina ou local de trabalho. Foi um passo na
direcao da fabrica moderna. Tais grupos de ope-
rarios artesoes, embora sempre fOssem pequenos,
nao constituiam caracteristica da industria artesa,
continuando o artes@o a ser, com éles, o que sem-
pre foram, isto é um produtor individual,

Era esta a condiciao geral quando, na Ingla-
terra do século dezoito, surgiu o imprevisto e ines-
perado! O advento da maquina a vapor iniciou o

moderno periodo da histéria industrial. Esse ad-
vento nao foi prognosticado pelos econcmistas
cuja doutrina, na época e durante o meio século
que se seguiu, se baseava na velha ordem. Nao
foi prevista porém, pelos estadistas, pelas classes
dirigentes, pelos negociantes, pelos operarios in-
dustriais ou pelo povo. Ao contrario do advento
no mundo do cristianismo, nao houve profecias
messianicas para proclamar seu aparecimento. A
revolucao industrial nao foi anunciada! Parece ca-
racterizar a humanidade o fato de que as neces-
sidades reais sempre precedem o reconhecimento
geral das mesmas e antes que uma necessidade
latente se possa transformar numa procura ativa
da massa é preciso que ela penetre na consciéncia
de uma pequena minoria! Essa minoria é consti-
tuida pelos lideres do progresso humano e é por
meio déles que a civilizagap avanca no campo de
todas as artes uteis.

(continua)

. PESSOAL

O moral no Servico Publico

MORAL se relaciona com a atitude mental

do servidor publico para com o seu trabalho

e o ambiente queio cerca. Moral baixa denota um

sentimento de {rustracdo, falta de perspectivas fu-

turas, e geral insatisfagao. O moral elevado mostra

orgulho do trabalho, desejo de realizar tudo corre-

tamente, e satisfacdo de tudo que diz respeito ao
servico.

A rotina é um mal inevitavel do servico pu-
blico e seria ideal que uma chefia inteligente e
esclarecida, langando mao da oportunidade do
mstituto de colocacdo adequada, nao encerrasse
os funcionarios dotados de qualidade de iniciativa
e ambicao nas malhas do ramerrdo mortal de um
trabalho tedioso.

Dizem os americanos que impera nas grandes
organizacoes, publicas ou privadas, o complexo de
que cada um deve cuidar de sua vida, ou como
ialam “mind yort own business”.

De modo geral, os chefes e supervisores de-
monstram’ certa prevencao de seus subordinados;
quando éstes tomam iniciativa com o propésito
de aperfeicoar métodos e processos sao in-limine
repelidos. Um profundo sentido de fracasso pene-
ira o funcionario ao verificar que trabalha sem
esperanca, sem possibilidade de atingir algo mais

PAaurLo PorPPE DE FIGUEIREDO

do que aquilo que o tempo de servico vai conce-
dendo avaramente.

Para contrabalancar esta depressao que as-
salta o moral de uma organizagio, criam-se varios
tipos de incentivos. Entre éstes, cita-se logo o
efeito do nivel dos vencimentos e salarios como
um dos que exercem maior influéncia no animo dos
servidores publicos. E’ patente que se o servico
publico oferece poucas oportunidades econémicas,
pagando mal, e recrutando. em conseqiiéncia, pes-
soal de recursos mentais deficientes, dificilmente
se podera manter um clima moral elevado e satis-
fatorio.

Convém lembtrar que o problema do moral
ndo se resolve apenas com o fator economico.
Além disso, os gastos com o pessoal na adminis-
tracao publica ndo podem exceder determinado
limite orcamentario. Desde, porém, que a po-
litica de salario seja razoavel e orientada no sen-
tido de solucionar as dificuldades economicas me-
diante a garantia de um padrao de vida estavel e
confortavel, o problema do moral precisa ainda
atender a outros requisitos. Inquestionavelmente,
na base de todas estas indagacoes sobre o melhor
meio de criar um ambiente sadio no servigco pu-
blico, a questao fundamental do vencimento ou
salario se impo6e imediatamente.
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Nestas condicoes, ‘aquéles requisitos estdo a
indicar que ha outros incentivos de carater nao
financeiro. Entre éstes, os autores citam aquilo
qgue se chama razao do proprio progresso, uma
espécie de combinacao de prestigio e orgulho do
tipo de trabalho que desempenha. Quando ha
éste incentivo, o funcionario sentira satisfacao
plena do seu ser\'/igo a ponto de recusar outro tipo
de trabalho embora mais lucrativo.

Para que se mantenha viva a forca déste
incentivo, importa que certas condicoes minimas
existam, como, por exemplo, o mais absoluto res-
peito ao mérito nas questoes de promocao.

O elogio é outro recurso de valia inestimavel
na preservacio de um moral fecundo; canvém
que seja criterioso e real. Quando facil e abun-
dante, o elogio se torna ridiculo e impotente. Os
militares reconhecemt o dinamismo que o elogio
merecido encerra e usam das suas virtudes como
meio extraordinario para implantar o espirito de
desprendimento e sacrificio do soldado.

Reconhece-se que nao ha propriamente uma
férmula cujas virtudes sejam capazes de resolver
as questoes delicadas e sutis decorrentes dos pro-
blemas de moral de um determinado grupo huma-
no. Porque, em verdade, repousa nas qualidades
pessoais do chefe o maior ou menor éxito na apli-
cacdo dos principios gerais recomendados. O
chefe incapaz de compreender a importancia desta
parte da administracdo do pessoal ou que se
mostra temeroso das qualidades de algum dos seus
subordinados, origina infalivelmente um senti-
mento de frustracao que dominara todo o pessoal
que comanda. O chefe talentoso e imbuido das
qualidades de verdadeiro lider ndo encontrara di-
ficuldades de criar um “esprit de corps” no seu
pessoal a despeito de todas as condicoes adversas
materiais e economicas.

Um ponto debatido do dominio do moral e
de grande importancia consiste na opinido pessi-
mista de que o servico publico ndo oferece os mes-
mos incentivos do servico privado. Os que sao
por éste modo de raciocinar alegam que a base da
sobrevivéncia das emprésas privadas esta no indi-
vidualismo e na vitéria sempre do mais capaz.
Assim, o homem trabalha muito quando espica-
cado pelo incentivo de riqueza e lucro. Caso a
indGstria fosse administrada pelo Estado para o
bem geral, e a finalidade do lucro ndo existisse
mais, os trabalhadores cessariam de empregar
grandes esforcos desde que passariam a gozar de
um novo sentimento de seguranca social e eco-
noémica. Dizem que a administracdo plblica nao
pode oferecer um incentivo que substitua o agui-
lhao do lucro.

Entretanto, hd os que pensam de modo dife-
rente e alegam que na prépria administragdo pi-
blica se encontram incentivos superiores a mostrar
que nem todos os homens se guiam na vida pelo
lucro material. A prova elogiiente esta nos solda-
dos incitados pelo motivo patriético a ponto de
perder a vida. O martirio que a histéria revela
de grandes homens evidencia que ha razoes mais
altas que a recompensa economica.

A administracao nao atrai pelo lucro mas
acena com o prestigio social, incentivo que em
muitos paises decide e marca uma hierarquia de
importancia na sociedade. Paralelamente, os ven-

. cimentos elevados com que o Govérno paga os

cargos de maior projecao na administracao de-
monstram a evidéncia que o servico publico tam-
bém encerra incentivos financeiros.

O contentamento decorrente do amor a carrei-
ra publica constitui um incentivo poderoso a favor
da administracao. Os militares provam isto a elo-
qiiéncia. Os que se devotam a carreira diplomatica,
no setor civil, sempre se revelaram dotados de um
alto sentimento de moral.

Moral, na realidade, é uma condicao mental
que impele voluntariamente pessoas e grupos a
achar que os seus proprios interésses estao nos in-
terésses da organizacao. Moral subentende con-
fianca, coragem e dedicacao, e se revela uma forca
intangivel de efeitos extraordinarios levando o
grupo a realizar até o impossivel quando desafiado
a fazé-lo em beneficio de um determinado obje-
tivo.

Uma organizacao levantada sobre a base de -

um moral sadio procura aplicar completamente a
habilidade, iniciativa, julgamento e treinamento do
seu pessoal a ponto de desenvolver estas e outras
qualidades em todo o grupo e concorrer, assim,
para maior éxito e desenvolvimento da emprésa.
Quando existe moral positivo, a organizacao expan-
de e cresce. E o pessoal sabe que os seus esforcos
se relacionam com o sucesso do todo, utilizando-se
ao maximo as qualidades potenciais de que € capaz
em beneficio do éxito da organizacao.

Para atingir éstes resultados, a administracao
racional nas atividades privadas elimina o desper-
dicio, aumenta a'eficiéncia, reduz o custo e apura a
qualidade. Os estudos para criar um moral posi-
tivo e avaliar a eficacia dos seus métodos sao rela-
tivamente recentes. A industria se mostra pioneira
porque o servico publico ainda nao deu a éste pro-
blema de pessoal o valor que merece.

Para se medir o moral do grupo, as indastrias
adotam varios processos os quais, adaptados,: pode-
rao ser empregados no servico publico. O mais an-
tigo método de pesar o comportamento moral con-
siste em a analise feita pelo chefe de seu pessoal
durante o desempenho das suas atribuicoes normais.
Como se vé, é um importante dever do chefe mas
para ser eficiente convém que o grupo seja reduzido
de sorte que o chefe possa observa-lo e anotar opor-
tunamente as suas opinioes.

Outro método consiste em interpretar as taxas
do “turnover”, a producao “per capita” e por grupo,
o desperdicio, o absenteisme, as entradas tardias
e saidas antecipadas e todos os dados objetivos
com idéntica finalidade.

Outros métodos, chamados métodos diretos,
s80 0s seguintes:

1. O método de escutar e observar (the
“listening in” or “impressionistic” method );

2. A entrevista sem planejamento;
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3. A entrevista planejada;
4. 'Pécnica do questionario;
5. Escalas de atitude:

a) Escalas especificas para medir determina-
das atitudes;

b) Escalas gerais de atitude para medir al-
gumas atitudes de um grupo maior em dada éarea.

Os chefes imediatos, via de regra, nao se en-
contram preparados para exercer a missdao de ob-
servadores de moral do grupo; sabem apenas como
conseguir que seus suberdinados trabalhem confor-
me as normas tracadas. Ha chefes que sao lideres
por inspiracao e capazes de desenvolver um alto
senso de moral.

As taxas do “turnover” constituem um precio-
so indice da insatisfacao que lavra no trabalho ou
do moral do pessoal, principalmente durante o pe-
riodo de crise. E’ urn meio de comparar atitudes
do grupo durante os periodos normais de atividade
industrial.

As vezes, entretanto, o “turnover” revela ape- .,

nas condicoes intoleraveis que reinam em ocasioes
de desemprégo porque os trabalhadores, nestas
emergéncias, nao deixam o trabalho embora mos-
trem alto indice de insatisfacao.

A analise das queixas e reclamacoes da uma
medida do mora! do grupo; absenteismo ou impon-
tualidade excessivos demonstram condigoes es-
pecificas do moral do pessoal. A verdade é que
esta espécie de analise ndo é o melhor método de
interpretar o moral porque quase sempre eviden-
cia deficiéncia da prépria administracao.

A técnica de interpretar a atitude dos empre-
gados, associando-se com os seus trabalhos e afa-
zeres, exige do observador requisitos pessoais de
objetividade que a tornam praticamente pouco efi-
caz. A dificuldade esta em que se deve medir ati-
tude por pessoas das quais se deve aguardar um
julgamento sem eiva alguma de subjetivismo.
A tendéncia é o julgador relatar as solucoes que
se espera sejam encontradas nos trabalhadores
analisados.

O método da entrevista ndo planejada se
fundamenta na teoria de que o empregado, falando
livremente, revelard a verdadeira situacdo nao
tanto pelo que se queixou ou reclamou mas pela
habilidade do entrevistador em depreender das suas
palavras as causas basicas do seu descontentamen-
to. Admite-se que o empregado falando sem coacao
de determinado problema ficara ciente da falta de
légica ou inconsisténcia de sua atitude, e procurara
corrigir e retificar a sua linha de conduta.

Critica-se éste método porque, além de one-
roso, a sua finalidade nao é propriamente interpre-
tar o moral mas construi-lo. A sua eficicia depende
da habilidade do entrevistador que deve receber
um treinamento especial para a sua missao.

A entrevista planejada explora o que interessa
antecipadamente; antes de empreender o estudo do

moral do grupo, faz-se uma analise dos fatores que
parecem indicar a presenca ou auséncia de deter-
minado nivel moral. Escreve-se uma série de ques-
toes e o entrevistador dirige a entrevista no sentido
de obter resposta aquelas questoes. A entrevista
espontanea é mais informal e material, e introduz
variavejs dificeis de registro.

Critica-se a entrevista planejada porque depen-
de da habilidade do analista em solicitar as per-
guntas e a sua objetividade em avaliar os resultados
delas. O tempo e o custo sao menores do que a en-
trevista nao preparada; além disso, sendo planejada,
nao deixa de ter um cunho pessoal que a torna
capaz de revelar situacoes para as quais a técnica
do questionario se mostra ineficaz.

Ha varias formas de questionario:

1, aquéle que faz uma pergunta especifica
e marca um lugar proprio para a resposta escrita;

2, aquéle qué faz uma pergunta e sugere
uma série de respostas, uma das quais deve ser es-
colhida; é o tipo de miltipla escolha;

3, aquéle que deve ser respondido por meio
de “sim” ou “nao” ou marcando “sim” ou “nao’;

4, aquéle que realiza a combinacao de um
ou mais tipos dos questionarios citados.

As questoes de miultipla escolha permitem
uma extensa nuanca de significacoes, quando pla-
nejadas com inteligéncia; s@o de resposta mais
pronta e mensuraveis com facilidade por meio de
métodos estatisticos. O método de maultipla esco-
lha, suplementado por algumas questoes “sim” ou
“nao”’, tem merecido a preferéncia na investigacao
do moral de qualquer grupo humano.

Na construcdo de um questionario para se
estudar a atitude do empregado, deve-se procurar
medir o moral que existe sébre o trabalho, oferecer
oportunidade para que o empregado expresse a sua
opinido sobre varios pontos que se relacionem com
o seu servico (tondicoes de trabalho, relagoes com
os seus colegas, relacGes com o seu superior, manei-
ra de entender a politica da organizacdao) e ainda
apreciar as atitudes especificas e inclinagoes com
relagao ao moral geral.

Para alcangar éstes objetivos, as questoes in-
dividuais devem ter forma objetiva, permitindo ao
empregado indicar a preferéncia por meio de uma
simples marca em uma das varias respostas apre-
sentadas como possiveis.

Para tal efeito, questoes tipicas para desenvol-
ver atitudes especificas sdo do género das que se
seguem:

— Quando ocorre uma vaga, quantas veézes
sentiu que a pessoa mais bem qualificada
conseguiu a promogao?

( ) Raramente
( ) As vezes
( ) Habitualmente

( ) Quase sempre.
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— Que instrucao recebe quando se introdu-
zem novos métodos ou novo trabalho no
seu servico?

( ) Praticamente nenhuma instrucao
( ) DNao tanta quanto eu desejava

( ) Quase tanta quanto eu desejava
( ) Tudo que eu precisava.

— Quando sobrevém dificuldades no seu tra-
balho, ha liberdade de solicitar explica-
¢oes?

( ) Nao ha liberdade alguma
( ) Razoavelmente ha liberdade
( ) Completa liberdade.

— Se sugere ao seu chefe algum meio melhor
e novo para executar o seu trabalho, ha
probabilidade de conseguir - recompensa

por isto?

( ) Jamais receberia nada pela suges-
tao

( ) Provavelmente nada conseguiria

( ) Provavelmente conseguiria algo

( ) Estaria certo de que seria recompen-

sado.

— Que conclusao tira da comparacao do seu
salario com o que é pago para o trabalho
da mesma importancia e dificuldade em
outras companhias?

() Mais baixo do que muitos de outros
trabalhos igualmente importantes

( ) Quase o mesmo

( ) Mais alto do que muitos

( ) Mais alto do que alguns.

— Caso tenha algum motivo de aborrecimen-
to tera oportunidade de ser ouvido e me-
recer um tratamento digno?

( ) Muito pouca oportunidade
( ) Pouca

s Boa

( ) Razoavelmente boa "

( ) - Muito boa.

Além disso, o questionario deve indicar o sexo,
o estado civil, idade por grupo (menos de 21,
22-25, 26-30, etc. ), tempo de servico (menos de 3
meses, 4-6 meses, 7-12 meses, 2-3 anos, 4-5 anos,
etc. ), grupos de salérios e outros dados interessan-
1es3

Prestigio, como diz White, esta ligado ao
moral. Uma organizacdo que goza de alto presti-
gio atrai os melhores elementos humanos. A quali-
dade do prestigio explica razao por que homens
de grande valor profissional e cientifico trabalham
na administracio piablica em servicos de renome
assegurado. :

O prestigio do servico pablico deve ser compa-
rado com o prestigio da igreja, do exército, do co-
mércio, da indlstria ou de qualquer outro agrupa-
mento definido.

White cita dois inquéritos interessantes le-
vados a efeito em Chicago a fim de verificar o
prestigio do servico publico comparado com o ser-
vico privado. A conclusdo geral é que, na América

do Norte, o servico privado goza de maior reputa-
cao do que o publico. Evidenciou-se, porém, que
todas as pessoas que tiveram contato com o servi-
co publico se manifestaram favoraveis a €le. White
acha que o baixo prestigio estereotipado do servico
publico decorre de outros fatéres que ndo sejam
pessoais.

Conforme expressavam Mosher e Kingsley, o
moral, em sentido lato, éste estado de espirito que
se revela pelo entusiasmo, lealdade, cooperacao,
dedicacao ao servico, orgulho do trabalho, consti-
tui o fim de todo sistema de pessoal.

Todos os aspectos do programa de pessoal,
desde o recrutamento até a aposentadoria, devem
ser tratados de tal sorte que concorram para incen-
tivar o moral do servico. Entre os fatéres que
mais contribuem para isto encontram-se o senti-

- mento de seguranca no trabalho, o ajustamento

perfeito no cargo, a compensacao justa, promocoes
regulares mediante critérios objetivos, a garantia
de seguranca economica durante periodos de doen-
ca, acidente e velhice.

Mas todo o problema do moral repousa na
selecao e treinamento dos supervisores, tarefa esta
da méxima importancia em uma administracao pi-
blica esclarecida.

Carece-se de chefes que nao realizem trabalho
pessoal mas que saibam conduzir a equipe de tal
sorte que todos sintam satisfacao real em concorrer
para a obra comum. Para tanto é mister que os
chefes tenham as qualidades de compreensao,
cooperacao e até uma espécie de camaradagem.

O funcionaric publico nao é apenas um tra-
balhador. E’ um elemento de alta receptividade
social, sentindo o influxo de influéncias reais e,
as vezes, até imaginarias. O supervisor coénscio de
sua missao na administracao ptblica moderna pre-
cisa possuir predicados de lider para dirigir o seu
pessoal em todas as situacoes economicas e sociais
que aparecerem. Um lider nao deve apelar para a
autoridade do cargo que ocupa mas para a autori-
dade que decorre da experiéncia, de seus conheci-
mentos superiores e da compreensao — sobretudo,
da compreensac e do entendimento de séres huma-
nos dotados da aspiracao material de nao perder as
oportunidades que porventura surjam na sua vida
funcional. .

(Capitulo do livro ainda inédito “Administra-
cao do pessoal no servico publico”).
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