PENSAMENTO ALIENIGENA

Um pioneiro da moderna administracao
publica -- William E» ‘Mosher, 18 FE-

Charles S. Ascher é o atual presidente da
American Society for Public Administration,
além de alto funcionéario do Govérno federal
niorte-americano. Desde 1936 tem sido pro-
fessor da famosa Maxwell Graduate School of
Cit’zenship and Public Affairs, Syracuse Uni-
versity, N.Y .

Com a publicacao déste ligeiro ensaio, presta
a Revista do Servico Publico uma singela ho-
menagem a figura inesquecivel de William E.
Mosher — um dos grandes pioneiros da mo-
derna administracao publica, recentemente
falecido e que foi, também, um grande amigo
do Brasil. William Mosher foi mestre de um
numeroso grupo de funcionarios brasilei-
ros que nos Estados Unfdos estudaram sob
sua sabia orientacao. Em térno de W. Mosher
havia um grupo de técnicos de administracao
de real valor. Eram todos professores
da Maxwell School: — Donald Stone, Spencer,
Parratt, Hermann Beyle, Robert Steadman,
Finla Crawford, G. F. Schwartzwalder, Wal-
ter Harris, Don K. Price e outros.
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D URANTE 20 anos, desde os dias de sua organi-
zacao, a “Maxwell School of Citizenship and
Public Affairs” e William Eugene Mosher esti-
veram tao estreita e intimamente associs{dos que
sob 'a;uitos aspectos e por diversos modos, a fa-

mosa escola parecia um reflexo de sua persona-
lidade.

Pela fato de tratar-se, na realidade, de um dos
mais importantes centros de treinamento de

)K// / {/bﬂ’»

Por CHARLES S. ASCHER (*) /f 8 5 0(

Regional Housing Expediter, New York
National Housing Agency.

(Traducao de ARAUJO CAVALCANTI) \/

“administracao publica”, na era do aparecimento
dessa disciplina como sistema proprio de conhe-
cimentos, torna-se util averiguar a orientacao que
o Deao W.E. Mosher deu a ésse treinamento.

A orientacao e o destino de cada homem sao
pré-estabelecidos e condicionados pelcs seus an-
tecedentes, peia sua equacao pessoal e “back-
ground”. Em Mosher, porém, nada havia que se
pudesse dizer fosse éle um homem predestinado
a ser o grande professor de administracdo que se
revelou, mais tarde. E’ mais facil e mais signifi-
cativo delinear as forcas que prefiguravam sua
concepcao de vida, sua visao dc mundo.

Durante 20 anos, Mosher e o Departamento de
Literatura e Linguas Germanicas, estiveram tao
estreitamente ligados que, sob varios aspectos,
sua personalidade parecia um reflexo dessas ins-
tituicoes . ;

Ao concluir os cursos e graduar-se em Oberlin
Mosher embarcou para a Alemanha, em viagem
de estudcs e aperfeicoamento, no afan de con-
cluir um curso superior.

De acordo com a melhor tradicao alema,
Mosher se matriculou em mais de uma Univer-
sidade, obtendo, porém, o seu doutorado em
Halle, onde se graduou. Mesmo depois de se tor-
nar instrutor em Oberlin, voltou a4 Alemanha para
fazer  2studos especiais. Mosher, indiscutivel-
mente, muito se abeberou nas fontes da tradicéo
cultvral germanica, tais como as encontrou nés-
ses magnificos “Wanderjahren” do coméco do
século.

(Public Administration Review', vol. VI — Spring

1946 — Number 2, Chicago — pp. 99-107).
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Um retrato de Goethe crnamentava um dos an-
gulos de seu escritério até o fim de sua laboriosa
existéncia. Ainda ha bem pouco tempo, em 1938,
Mecsher falou sobre Goethe, em alemao, a uma
Scciedade Germanica, em Syracuse. Schiller e
Heine eram-lhe familiares. Citava-os frequente-
mente. Seu respeito e estima pelas Universida-
des alemas de seu tempo de estudante eram assas
lisongeiros. Por um lado, apreciava a liberdade de
que dispunham os estudante, na escolha de cam-
pos de estudo e especialidades. Por outro, re-
gressara trazendo consigo um rigido senso de dis-
ciplina, uma verdadeira paixao e exata aprecia-
cao do mérito dos trabalhos arduos.

Os alunos — quer nos cursos alemaes em Ober-
lin, quer nos cursos de administracado em Syra-
cuse — conheceram muito bem a sua férrea e pe-
rene aplicacao aos mais aridos e dificeis assun-
tos, bem como a sua impaciéncia para com a
mentalidade escorregadia e lerda de muitos.

Para os principiantes, a rigida disciplina de
Mosher e o seu “autoritarismo” eram assustado-
ramente austeros. Nao obstante, nunca ensinou a
lingua alema. Usava-a apenas, como um ins-
trumento capaz de proporcionar aos estudantes
americanos uma compreensao melhor do pensa-
mento, da filosofia e da cultura alemaes. Dai a
origem de um manual — “Welcome to Germa-
ny”.(1906). No momento em que a repercussao
dos seminarios do Deac King ultrapassou as fron-
teiras de Oberlin, estudantes observadores cédo
perceberam que as conferéncias de Mosher, sobre
“Fausto”, constituiam, também, uma rica mina
de filosofia e de religiao. Na verdade, o seu pri-
meiro livro foi sébre a filosofia crista na moderna
literatura.

W. Mosher foi sempre uma das mais notaveis
personalidades influenciadoras da vida cultural
de Oberlin na década anterior a 1.2 grande guer-
ra mundial.

Por detras dessas décadas de estudos ,aprendi-
zagem e professorado, situam-se os anteceden-
tes de um tipica familia da classe média, em uma
comunidade do interior do Estado de Nova Ior-
que. O pai de William Mosher possuia uma li-
vraria. Com certeza, isso muito contribuiu para
despertar no filho grande interésse pela literatura
e pela religiao.

Sendo o segundo filho em uma familia estrei-
tamente unida de 8, desde muito cédo William

Moszher provou o sabor de uma legitima pratica
de responsabilidade. Nos dias' em que Oberlin
censtituia uma das mais legitimas expressoes do
“foot-ball”, no centro-oeste norte-americanc, W.
Mocsher também soube ser um excelente “sport-

”

man-.

A aprendizagem e o professorado alemao, a
semelhanca de tantas carreiras académicas, sur-
g'ram como resultado de um interésse nascido
durante tempos do ginasio, por influéncia de um
querido amigo da faculdade.

Poude, dessa maneira, em pouco tempo, co-
nhecer o pensamento politico alemao, do mesmo
mcdo que dominar os elementos fundamentais de
compreensac das instituicoes democraticas basicas
da América.

A cultura alema que o influenciara foi a dos
pensadores e filosofos do século XIX — a mes-
ma que também orientara os legitimos amigos
alemaes da democracia, como, por exemplo,
Carl Schurz, cuja contribuicao ac panorama cul-
tural americano é, por todos os titulos, bastante
expressiva.

Quando teve ensejo de ingressar no mundo
da administracao, William Mosher trouxe consi-
go, gracas a tais antecedentes, certas crencas e
tracos de personalidade que muito contribuiram
para dar forma e contedo ao seu programa.
Era um liberal, mas um liberal combativo. Mosher
acreditava sincera e profundamente na democracia,
mas julgava, simultaneamente, que ela muito ca-
recia de “leadership”, de uma eficiente direcao.

J4, entao, se percebia néle o profissional treina-
do e experiente, dotado de elevado senso de res-
ponsabilidade que seria mais tarde o famoso técnico
e administrador. Por outro lado, afirmara-se o
pensador poiitico bem treinado, o professor egres-
so da Universidade conscio de seus deveres e dis-
posto a aceitar a responsabilidade de guia e orien-
tador politico.

II

Sobrevindo a guerra, W. Mosher licenciou-se de
Oberlin, procurando, em seguida, alguma tarefa
para executar a altura de sua vocacao e de impor-
tancia em relacao ao esférco nacional. Désse mo-
do, procurou seguir a orientacao de Charles A.
Beard, entao na direcao efetiva do “Bureau of Muni-
cipal Research”.
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W. Mosher conhecera Beard por intermédio dos
graduados de Oberlin, os quais posteriormente es-
tudaram com Beard na Universidade de Columbia.
Era de se esperar que Mosher seguisse, natural-
mente, ésse roteiro, porquanto orientara os seus
estudos, desde cédo, no sentido da ciéncia politica,

Beard trabalhava no estabelecimento de progra-
mas de treinamento de capatazes e chefes de ser-
vico, em fabricas de guerra — o que na 2.2 guerra
mundial se tornou conhecido como “treinamento
especial de trabalhadores da industria” (T.W.L).
Assim resolveu encaminha-lo, juntamente com Or-
dway Tead e Henry Metcalf, para os “Cursos de
Administracao” especiais da Columbia e do “Bu-
reau”, entao denominado “War emergency em-
ployment management courses”. Por ésse motivo,
passou W. Mosher a fazer parte do “Bureau of
Municipal Research”. Sua perene preocupacgao com
os problemas de administracao de pessoal conso-
lidou-se de maneira definitiva ac penetrar, desta
forma, praticamente, no mundo da administracao.

O fim da guerra enccentrou Mosher em Washing-
ton, e nao em Oberlin, com um “background” em
administracao de pessoal limitado a sua experién-
cia de guerra. Na qualidade de observador, viu-se
esquematizando um programa para o Presidente
do “Comité Parlamentar Conjunto de Reclassifi-
cacao de salarios”.

Encontrava-se associado com E. O. Griffe-
nhagen, ambos na qualidade de principais conse-
lheiros. Alguns sobrecenhos se franziram, diante
da breve experiéncia profissional que o classifi-
cava. Contudo, essa presteza de se movimentar
ousadamente era uma das caracteristicas de Mo-
sher, o que lhe dava, as vézes, a aparéncia de im-
petuosidade. Os seus objetivos eram geralmente
prefixados depois de cuidadoso raciocinio. Mas,
uma vez determinados, marchava em sua direcao,
por meio da acao direta, embora talvez dispen-
sando pouca atencao as possiveis repercussoes co-
laterais. 25 anos depois, por exemplo, Mosher
estava certo de que o destino da Universidade de
Syracuse seria o de treinar homens para a admi-
nistracao internacional. Havia, em Syracuse, a
essa época, apenas um homem que possuia expe-
riéncia da Liga das Nacoes. Os esforcos conjuga-
dos de seus colegas nao bastaram para convencé-lo
de que outros recursos essenciais, tais como qua-
dros de funcionarios, um bom staff, a localizacao,
experiéncia e facilidades de contato com organis-

mos ou agéncias internacionais estavam faltando,
e que 0 novo programa nao poderia eficientemente
se sobrepor ao da Maxwell School.

Uma vez entregue a pesquisa no campo da
administracao de pessoal, Mosher fez um levan-
tamento da politica de empregos seguida pelo Mi-
nistério dos Correios em 1921 (U.S. Post Office
Department). Ja entao, voltar a ensinar alemao
em Oberlin estava inteiramente fora de suas cogi-
tacoes. Neésse interim, Beard se retirara do “Bu-
reau of Municipal Research” e Gulick se tornara
seu diretor. Os outros membros do “staff” estavam
primordialmente interessados em pesquisas. A vis-
ta dos antecedentes e do “background” profissio-
nal de Mosher julgou-se oportunc o momento para
torna-lo responsavel pelo programa de treina-
mento do aludido “Bureau”. Nenhum leitor de
“Public Administration Review” necessita de ex-
plicacdes exaustivas do que tenha sido ésse pro-
grama — a combinacao de leituras e semanarios,
ccm incumbéncias “in loco” e tarefas predetermi-
nadas, sob a supervisao de elementos mais expe-
rientes do “staff”.

O “curriculum” integral, tao identificado com a
“Maxwell Scholl” nos ultimos 20 anos, estava em
voga ali. No sistema Maxwelil, o aluno ou a pes-
s6a interessada concentra toda a atencao no es-
tudo exaustivo de determinado assunto, durante
um certo niimero de semanas, mudando, depois,
sua atencao completa para outra matéria. Por
ocasiao do ingresso de W. Mosher no “Bureau”,
o programa estava sendo repetido e conduzido por
Gulick, Fordick, Ruml e outros — o grupo dos
que estavam transformando o “Bureau” num le-
gitimo Instituto Nacional de Administracao Pu-
blica. Entusiasmava-os o ideal do treinamento
para a administracdo publica, treinamento basea-
do em uma larga compreensao da economia, da
psicologia social, de histéria, da estatistica. Para
tal fim, uma maior integracao na Universidade
parecia ser mais aconselhavel e oferecer melhores
garantias do que a simples “atmosfera” do escri-
torioc do famoso “261” — “o Bureau”.

III

Por essa época, através do trabalho de uma co-
missao legislativa estadual, W. Mosher e Gulick
entraram em contato com Frederick M. Daven-

port, professor profundamente interessado em po-
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litica pratica, dedicado ao ensino de administra-
cao publica na “Hamilton College” e, ao mesmo
tempo, senador estadual e congressista.

Davenport falou-lhes de uma proposta formu-
lada por um rico advogado e industrial de Bos-
ton, George H. Maxwell, o qual criara e mantinha
uma cadeira de Ciéncia Politica na Universidade
de Boston. Essa cadeira foi, posteriormente ocupa-
da, durante anos a fio ,por Frederick A. Cleve-
land, ao se afastar do “Bureau of Municipal Re-
search” e dos servicos que prestava ao Govérno
Chinés como consultor.

O programa da mesma, na Universidade de Bos-
ton, nao conseguira satisfazer integralmente a
Maxwell, o qual, por essa razao, encaminhou uma
oferta ao Chanceler Flint, da Universidade de Sy-
racuse — conde Maxwell féra, alias, aluno, — ofe-
recendo-lhe uma dotacao anual de U.S. ......
$25.000,00 para estabelecimento de uma escola
especial de administracao publica.

A unica condicao imposta era que Davenport
fosse conselheiro principal. Davenport e Maxwell
ainda nao se haviam encontrado. A preocupacao
fundamental de Maxwell era estimular o inte-
résse civico e o florescimento das artes liberais.

_ Ele procurava, sobretudo, desenvolver uma fonte
perene de leaders e guias comunais bem informa-
dos, condicao indispensavel ao funcionamento efi-
ciente de uma legitima democracia.

Davenport, Gulick e Mosher observaram a mes-
ma necessidade de administradores e lideres com-
petentes, realmente bem treinados, para a con-
ducao dos negoécios publicos.

A proposta de Maxwell vinha a calhar, ofere-
cendo, de fato, a possibilidade de uma base uni-
versitaria solida ac programa de treinamento que
Gulick e Mosher tanto procuravam.

Davenport e o Chanceller Flint concordaram que
U.S.8$25.000,000 anuais nao bastavam. A pronta
execucao de um programa realmente eficiente exi-
giria o duplo dessa soma. Maxwell respondeu
oferecendo-lhes US. $50.000,000 anualmente para o
inicio das atividades de uma esccla de “citizens-
hip and public affairs”. Esse auxilio foi, pouco de-
pois, substancialmente aumentado, e, apés a morte
de Maxwell, a Sra. Maxwell e os administradores
de sua propriedade (entre os quais o préprio Da-
venport) prosseguiram no mesmo interésse, cul-
minando na doacédo, através da North American

Hoiding Corporation, de uma valiosa proprieda-
de : “Maxwell Hall”.

A solene entrega de tao valioso donativo foi
um dos grandes momentos da vida de William
Mosher. Um ex-presidente dos Estadcs Unidos
pronunciou o discurso principal. Os alunos mais
antiges de William Mosher supreenderam-no,
inaugurando uma placa com baixo relévo do bom
Dedo na entrada do novo edificio.

Outro auxilio importante veio através de sub-
sidios anuais da Fundacao Rockefeller, o que tor-
nou possivel o oferecimento de bolsas de estudos
e “fellowships” para a “Escola Superior de Admi-
nistracao Publica” (Graduate School of Public
Administration).

Assim, em 1942, a “Maxwell School” da Uni-
versidade de Syracuse chamou a si e deu inicio,
como parte de seu programa, as atividades de
treinamento do instituto e alguns de seus méto-
dos originais.

. W. E. Mosher regressou a Syracuse a fim de se
tornar seu Diretcr e pouco depois Dedao — cargo
no qual se manteve por 21 anos.

Durante alguns anos os estudantes graduados
em administracdo continuaram a se utilizar do
Instituto como uma base para aprendizagem e
pratica efetiva no desempenho de algumas incum-
béncias especiais. Entao, vinham ésses estudantes
para Nova Iorque em um grupo, pelo periocdo de
alguns meses.

Mas Mosher féz arranjos mais proximos ,con-
seguindo que trabalhassem mais perto, sob a di-
recao de Weller, do “Rochester Bureau of Muni-
cipal Research”. Interrompeu-se, dessa forma, a
ligacdo com o Instituto.

Davenport continuou — e continua — como
conseiheiro. Entretanto, é de inteira justica afir-
mar que a escola se tornou, realmente, a escola
de William E. Mosher.

Mosher entregou-se ao desenvolvimento da es-
cola com indomavel otimismo, energia e coragem
— do que, alids, muito necessitava para estabele-
cer as bases tao ardentemente desejadas em sua
nova ambiéncia.

Uma de suas maiores responsabilidades consis-
tia em promover uma efetiva participacao dos ci-
dadaos no Govérno. Mas a Universidade nao es-
tava preparada para tal e, ha alguns anos, nao



UM PIONEIRO DA MODERNA ADMINISTRACAO PUBLICA 43

poude abrir os seus saloes a uma convencao es-
tadual da “League of Women Voters”. Mosher
pensava que a participacao dos cidadaos deveria
comecar pela base, no proprio lar.

Entretanto, os seus enérgicos e claros pronuncia-
mentos a favor de uma melhor administracao local
— entao rigidamente controlada por uma maqui-
na politica — levaram a prépria direcao da Uni-
versidade e os politicos de Syracuse a aconselha-lo
a se moderar nos seus entusiasmos civicos. Alguns
dos mais ardorosos alunos tentaram aplicar os
seus conhecimentos aos problemas locais. Nao
houve pedido que compelisse W. Mosher a re-
frea-los.

No periodo de 1928 a 1930, W. Mosher lutou
energicamente a fim de conseguir obter do Go-
vérno Municipal a autorizagdo e os recursos para
instalacao, na prépria Universidade, de um “Bu-
reau” de pesquisas municipais. Em sua breve
existéncia, seus secretarios foram Howard Evans,
Paul Betters e Hubert Gallagher.

Os lideres ridicularizaram os seus relatérios e
nao havia entao um grupo bastante forte de cida-
daos capaz de impor a sua aceitacdo aos respon-
saveis. Todavia, como sbe acontecer nesses casos,
algumas das reformas sugeridas foram aceitas.

Com a depressao, a receita dos impostos muni-
cipais chegou a um estado tao critico que um
grupo alarmado de contribuintes reszolveu dar a
Escola uma nova oportunidade para estudar e re-
latar o problema de tributacao da propriedade.

Novamente o prefeito ridicularizou o relatério
apresentado, mas, nao cbstante, algumas de suas
recomendacoes foram aceitas. Algumas vézes o3
astutos politicos tentaram ridicularizar um ponto
fraco qualquer, de uma das propostas de W. Mo-
sher. A pratica de um corajoso liberalismo nem
sempre se coaduna com o rigorismo dos detalhes
excessivamente minuciosos.

O desenvolvimento de um programa vestibular
de “citizenship” veiu numa década, durante a qual
os colégios secundarios e as escolas superiores lu-
tavam com dificuldades quanto a maneira de inte-
grar os estudantes na civilizacdo contemporanea,
por meio de cursos de orientacao de ciéncias so-
ciais.

W. Mosher reuniu uma dzia de jovens e ardo-
rosos instrutores que elaboraram cursos, semina-
rios, leituras e por fim, um manual — “Responsi-

ble Citizenship” — sob o seu estimulo e orienta-
cao. O curso era arrojado. Nao fugia aos con-
trovertidos e sérios problemas do mundo atual.
Tratava, corajosamente ,dos assuntos relativos
as questoes trabalhistas, a propriedade dos servi-
cos de utilidade publica, e, a necessidade imperio-
sa de colaberacao internacional.

Podia ser que todo ésse esforco estivesse um
pouco acima das possibilidades de alguns dos es-
tudantes que vieram a Syracuse, procedentes dos
colégios secundarios ou escolas do interior de New
York. Mas era, indiscutivelmente, estimulante
para os melhores alunos e para os instrutores.

As energias de W. Masher se concentraram no
objetivo de preparar os estudantes, tornando-os
cidadaos a altura das responsabilidades da vida
politica e social. Por exemplo, apoderou-se do
“Town Hail of the Air” — o famoso programa de
radio — utilizando-o como uma “garrafa” para o
seu “elixir” politico.

Em primeiro lugar conseguiu irradiar ésse pro-
grama nac.onal do préprio “auditorium” de Max-
well Hall, mecdificando-o a seu talante e compelin-
do elementos locais, quer da Faculdade, quer sim-
ples cidadaos, a responder as questoes de onde es-
tivessem, tomando, assim, parte direta nas dis-
cussoes.

Quando essa técnica fracassou Mosher conti-
nuou usando “broadcast” de ambito nacional, po-
rém substituindo os oradores locais. Um Comité de
estudantes era responsavel pela organizacao e
adm’nistracao désses “Forums” noturnos das sex-
tas-feiras. Esses estudantes se reuniam semanal-
mente sob sua direcao e W. Mosher se dedicava
a ésse trabalho com tremenda energia, compelin-
do, pelo exemplo, os 50 ou 60 estudantes dos
cursos superiores de administracao a fazer o
mesmo.

Até mesmo os visitantes da Universidade eram
as vézes, obrigados a debater um assunto para o
qual o respectivo interésse e preparo eram talvés,
somente, perfunctorios. O fato é que nao havia
maneira de se responder “nao” ao Deao W. Mosher.

Era talveés, traco caracteristico de sua mentali-
dade, apreciar tao categoricamente essa maneira
de equacionar problemas basicos. W. Mosher ti-
nha os “forums” em alta conta. Gostava, sobre-
modo, do clarao resuitante das centelhas produzi
das pelo conflito dos pontos de vistas opostos ou
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contraditorios. O choque dessas contradigoes era-
ihe, talvez, mais perceptivel, do que a apresenta-
cao de frios esquemas sinoticos.

Levar adiante a participacao e a lideranca dos
cidadaos na vida politica era um dos mais pode-
rosos interésses de William E. Mosher. Gostava
de encorajar os estudantes que batiam a porta
das casas durante as campanhas eleitorais. En-
tretanto, W.E. Mosher nunca procurou influen-
cia-los pré ou contra qualquer candidato. Pelo
contrario, raramente Mosher tomava parte nas
competicoes locais. Mas, um docs grandes princi-
pios pelo qual éle se batia era o da participacao
de todos os cidadaos na vida politica.

Esse espirito, algumas vézes, nao era bem com-
preendido e apreciado pelos administradores da
Universidade ou mesmo pelos demais professo-
res. Aos que concluiam os seus cursos de admi-
nistracao, W. E. Mosher inspirava-lhes os ideais
de aprimoramento continuo do govérno, a expan-
sao do sistema do mérito e da administracac cien-
tifica. Aos que se tornassem funcionarios publi-
cos de carreira aconselhava o ideal da neutralida-
de politica, como altamente desejavel no Servico
Civil. Na altima década de sua vida, a promocao
désses ideais democraticos tornou-se para €le uma
péixéo. X

A “Association of American Colleges” dispu-
nha de um “comité” civico do qual Mosher era
o presidente e servia como instrumento de difusao
dessas idéias. Por diversas vézes esteve a ponto
de obter dcacoes ou subsidios que lhe permitissem
lancar um ambicioso programa de escola nacio-
nal. Nunca, porém, procurou Mosher escrever
sobre ésse empreendimento mas discutiu-o, por
toda a parte, com chefes politicos locais, — li-
deres politicos, ccm o presidente da American
Bar Asscciation, com Wendell Willkie, com Tho-
mas Dewey e nas reunioes da “American Politi-
cal Science Association” — procurando elaborar
um plano que tornasse possivel uma maior parti-
cipacao dos intelectuais, professores, estudantes,
etc., na vida politica. Enquanto Tobin ensinava
em Dartmouth, éle e Mosher juntos, organizaram

um ativo grupo de ex-alunos do “Dartmouth Col-
lege”. Durante a 2.2 guerra mundial W.E. Mo-
sher interessou o Exército e a Marinha nc assun-
to, mostrando-lhes a importancia da pérticipagéo

de seus homens na vida politica, ao regressarem.

v

O dominio da vida politica pela concentracao
monopolistica da riqueza — representada pelas
grandes Companhias de Servicos de Utilidade Pa-
blica ai por volta de 1920 — tal era, precisa-
mente, a ameaca mais forte ao liberalismo militan-
te de W.E. Mosher.

Escreveu em companhia de Crawford um vo-
lume sobre a regulamentacao dos servicos de uti-
lidade publica e colaborou, com Bonbright e di-

versos autores, em outro.

Forneceu, assim, os elementos que serviram de
base a revisao das leis reguladoras do Estado de
Nova York — leis essas sempre associadas, no
espirito publico, com as figuras de Roosevelt e

Coronel Donovan.

Eis senao quando, no segundo ano do “New
Deal”, éle foi convidado para empreender a sua
maior realizacao fora do mundo universitario.

Basil Manly, vice-presidente da “Federal Po-
wer Comission” foi comissionado para fazer um
levantamento nacional sobre energia elétrica por
uma “executive order” do Presidente. Subse-
qlientemente, uma resolucao conjunta do Congres-
so alargou a amplitude do decreto do Presidente,
estendendo-a ao exame das tarifas de eletricidade.

Mosher nao quiz, a principio, aceitar a respon-
sabilidade pela execucao désse levantamento.
Viu que se tratava, na realidade, de uma vasta
tarefa administrativa em uma area nunca dantes ex-
plorada em tal escala. Tratava-se ,também, de um
enorme trabalho de pesquisa, dotado de “alta vol-
tagem” politica. Muitos dos técnicos disponiveis
teriam de ser obtidos nas proprias companhias
particulares de servicos de utilidade publica. Mas

aceitou.

E, conforme esperava, teve dificuldade com al-
guns membros importantes do “staff” técnico.
Foi ridicularizado pela imprensa das companhias
como “o professor”. Nem sempre habil ao repe-
lir o ataque dos politicos interessados, Mosher
conhecia realmente o suficiente sobre tarifas e

funcionamento dos servicos de utilidade piblica



UM PIONEIRO DA MODERNA ADMINISTRACAO PUBLICA 45

para nao se deixar vencer. Apegou-se ao trabalho

e teve sempre o apoio de Roosevelt e Manly.

As contribuicoes désse levantamento sao real-
mente incontestaveis. A divulgacao dos dados
comparativos sobre as tarifas, comunidade por co-
munidade, nos jornais locais, tornou possivel aos
consumidores formular perguntas que s6 admitiam
uma resposta : reducao de tarifas. Esse levanta-
mento tornou-se, depois, uma funcao normal per-
manente da “Federal Power Comission”. E’ inte-
ressante observar que Mosher poés a prova, du
rante todo ésse tempo, as suas idéias. Deixava
que os fatos falassem por si e que outros déles ex-
traissem as conclusoes.

De 1939 a 1940 foi Presidente do Comité
executivo da “Governamental Research Associa-
tion” num momento critico de seu desenvolvi-
mento.

W. E. Mosher foi, alids, o seu primeiro presi-
dente. Nao féra antes diretor de algum “Bureau”
local particular — o que, na realidade, tinha a
significacao de uma verdadeira homenagem por
parte de um grupo tenaz e pratico que sempre evi-
tara, em sua Associacdo, qualquer coisa que pu-
desse ser considerada como “académica” ou “pro-
fessoral”.

Efetivamente, os socios-fundadores sempre obser-
varam durante mais de uma década, com descon-
fianca, a infiltracado na G.R.A. (Governmental
Research Association) de professores universita-
rics e adiministradores ptblicos. Estes procuravam
nas convencoes anuais um Forum para discussao de
questoes de interésse publico ou de politica e do
lugar da administracao em uma sociedade em
transformacao. Aqueéles tinham sempre em vista
o problema de comc operar ou conduzir um “Bu-
reau” local mantidc pelos cidadaos, em carater
privado. Como resultado, nenhum dos grupos obti-
nha na Associacao a satisfacao desejada.

Foi durante a presidéncia de W.E. Mosher que
essas duas forcas se moveram em busca de uma
resolucac. O sentimento se cristalizou no sentido
de que os Estados Unidos ja se encontravam pre-
parados para manter uma sociedade de adminis-
tracao publica para administradores — necessi-
dade essa que nem a “G.R.A.” nem a “American
Political Science Association” poderiam preencher
satisfatoriamente sem negligenciar seus constituin-
tes ja estabelecidos nos “bureaux” de pesquisas e

nas universidades. Dessa forma, Mosher foi quem
propés a organizacao da “American Society for
Public Administration” na Convencao anual da
G.R.A. em Princeton, no més de setembro de
1940.

Foi também quem presidiu a sua organizacao
em Washington em dezembro de 1940 e, ao mes-
mo tempo, serviu como seu 1.° presidente.

O tema de sua mensagem presidencial foi o mes-
mo sobre o qual chamara a atencao quando mem-
bro do Comité Especial de Pesquisas sobre Admi-
nistracao Publica do “Social Science Research
Council”. Isto é, Mosher salientou “a importancia
da clasdficacao como base para uma ciéncia da
administracao” : “Precisamos de colecionar e agru-
par centenas, ou mesmo, milhares de casos, em
torno dos problemas centrais de organizacao admi-
nictrativa e de contréle”. “Foi assim que a zoolo-
gia, a botanica e cutras d'sciplinas cresceram e se
transformaram em ciéncias”. “Até que possamos
estabelecer analogias, semelhancas e diferencas
nao poderemos considerar a administracao uma
ciéncia,; sera, apenas, arte”,

O ingresso de W.E. Mosher na administracao
publica se fez através de um programa de trei-
namento de trabalhadores nas industrias de guerra.
Alas, a administracao de pessoal sempre foi para
€le um campo de muito maior interésse do que
o da regulamentacao dos servicos de utilidade pa-
blica.

Administracao de pessoal era uma das secoes
do “Curriculum” que éle, pessoalmente, escolheu
para ensinar. Deésse ensinamento surgiu o texto
do conhecido manual “Public Personnel Adminis-
tration” escritc em colaboracao com J. Donald
Kingsley. Esse foi o primeiro tratado sistematico
de sua espécie a ser publicado. Enquanto muitos
dos seus captitulos se referem aos elementos for-
mais da técnica, como, por exemplo, classificacao,
W . Mosher jamais perdeu de vista a prespectiva de
que, apesar de qualquer tratamento cientifico, a
administracao de pessoal cogita acima de tudo,

de séres humanos trabalhando juntos, em grupos.

Mosher gostava de dizer que os séres humanos
gastam quase todo o seu tempo trabalhando e que
seu contentamento, adequacao ao trabalho e bem-
estar, sao mais importantes do que a conclusdo de

uma tarefa,
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W.E. Mosher foi muito influenciado por
‘Mary Follet, cujos livros éle recomendava aos
alunos. Seus trabalhos iniciais com Ted e Met-

calf influenciaram-no também.

Seus profundos conhecimentos e dominio dos
assuntos de administracédo de pessoal e regula-
mentacao de servicos publicos tiveram origem fora
da Universidade. Uma de suas principais ativida-
dades durante a 2.2 guerra mundial consistiu em
meses de trabalho junto ao “State Department”,
no momento em que éste se encontrava a bracos
com a sua reorganizacao ,procurando adaptar-se
as novas condicoes e as responsabilidades do apos-
guerra. Mosher introduziu no Departamento de
Estado novos métodos de aperfeicoamento de sua
politica de pessoal.

v

Ai estao as influéncias, os traccs de personali-
dade, os interésses dominantes, os antecedentes,
em resumo, o “background” que Mosher trouxe a

direcdo da Maxwell School durante 20 anos —

primeiro como diretor e depois, Deao da famosa
escola.

Os que ainda nao conhecem o “curriculum” da
Maxwell School encontrarao uma aguda e siste-
matica descricao na obra de George A. Graham
“Education for Public Administration” (Public
Administration Service, 1941 — pg. 158-74). Um
dos mais significativos julgamentos dos cursos vem
dos que os concluiram como graduados — muitos
dos quais se encontram nos mais altos cargos da
administracao — federal, estadual ou local.

Se ha um ponto de vista uniforme comum, ume
nota dominante entre éles, é a visao retrospectiva
de W.E. Mosher. Todos concordam que o “Dean”
deu uma inspiragao, um impulso, um entusiasmo
sem precedentes a escola e aos seus trabalhos —
0 que constituia algo de inesquecivel e de valor
incalculavel para todos os que tiveram a oportu-
nidade de conhecé-io. Esses imponderaveis torna-
vam a lembranca de W.E. Mosher imorredoura
e valiam afinal, mais do que qualquer elemento
do “curriculum”.

No coméco, os cursos se destinavam ao treina-
mento de homens para a administracao das cida-
des. Estudantes ja préviamente preparados em
ciéncias sociais atacavam de rijo os problemas

de obras publicas municipais, no espaco de 9 se-
manas durante as quais voltavam a Syracuse bem
equipados de todos os instrumentos indispensaveis
— embora nao conseguissem realmente, dentro de
tao pouco tempo, se transformar em “surveyors”.

Em seguida, apesar de nao possuirem prévios
conhecimentos legais, os estudantes tinham de
mergulhar na leitura de mais de 400 casos, em 5
semanas de direito administrativo, até que suas
cabecas comecassem a espoucar como rolhas de
garrafas. E assim por diante: satde, bem estar
social, contabilidade, mensuracao de atitudes e
op’nias publica, policia, orcamento, pessoal —
tudo em proporgoes que os médicos denomina-
riam de doses macissas. 2 ou 3 horas diarias de
conferéncias ,leituras, etc., talvez algum “volley-
ball” antes do jantar, no “Gymnasium” ainda res-
sonante das vitérias sportivas do ano anterior, re-
feicoes baratas na “cafeteria” da Universidade e,
finalmente, noites de leituras e discussoes com a
turma.

As vézes, um acontecimento desconcertante.
Um conferencista qualquer que deveria ser “pro-
fessor-visitante” dos Cursos por algum tempo, fora
compelido a adiar a visita, por qualquer pretexto.
O Deao estava fora, geralmente em Washington.
Entao um telegrama chegava : “Que um dos “ins-
trutores-residente” assumisse a direcao da classe
por uma semana’”. Assinado “Mosher”. Dedicar
pormencrizada atencdao a coordenacao suave dos
problemas nao fazia parte do universo de inte-

résses do Deao.

Fazia parte integrante do programa para gra-
duacao como um “Master of Public Administra-
tion” (M.P.A.) a apresentacao de uma tese es-
crita. E esta tinha de ser desenvolvida apdés o
field assignment” em Rochester, Albany, ou qual-
quer outro lugar nos meses qﬁe se seguiam depois
de concluido o programa normal de aulas e con-
feréncias. (Esse “field assignment” constituia tam-
bém um dos pontos do programa geral).

Nos primeiros anos algumas teses versavam go-
br eassuntos de interésse atual para a “State Muni-
cipal League” e eram distribuidas aos seus mem-
bros como um dos servicos da organizagao. Gra-
dual, embora um pouco inconscientemente, o Deao
permitiu que essas brochurasinhas delgadas se
transformassem em documentos polpudos e subs-
tanciosos de 200 paginas — até que — consoante
a habil observacao dos estudantes — elas ja po-
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diam, perfeitamente, habilitar os seus respectivos
autores ao doutorado. Cada membro da Faculda-
de parecia livre para exigir um maior desenvol-
vimento do capitulo que lhes despertasse o maior
interésse. O dia dos ex-alunos trazia, geralmente,
uma verdadeira procissao de graduados que vol-
tavam para felicitar o Deao. Alguns déles, 4 ou
5 anos fora da escola, solicitavam aceitacao para
suas teses sem nenhum reexame substancial pcs-
terior. Foi um graduado de Syracuse que ja era,
alias, Comissario de rendas de um Estado, que
observou coléricamente que muitos, exatamente
como éle, ao pleitearem um emprégo ,somente
poderiam escrever “former fellow, Syracuse” e
nao “M.P.A., Syracuse”, porque suas teses nunca
haviam sido aceitas. A medida que a depressao se
agucava, as exigéncias locais sériamente diminui-
ram as possibilidades de trabalho para os homens
treinados em Syracuse, mesmo para os que qui-
zessem seguir uma carreira na administracao mu-
nicipal, embora comecando pelo Gltimo degrau da
escala.

Entretanto, a adogao de novas responsabilida-
des pelo Govérno federal, a renovacao do interésse
pelos problemas administrativos nos diversos or-
gaos federais, abriram novas “avenidas” de possi-
bilidades aos graduados em administracao publi-
ca. S6 muito vagarosamente é que W. Mosher
mudou o contetdo do programa de treinamento.
A duracao dos cursos se desdobrou, pasando a ser
de 2 anos em 1936. Mas, quanto aos ol_)jetivos, nao
ocorreu nenhuma mudanca radical. Os candida-
tos a emprégo em qualquer seccao de analises de
métodos, de uma divisao de um orgao federal
qualquer, ainda se consumiam sbbre plantas, pro-
jetos (blueprints) e orcamentos de obras publicas.
O aparecimento da politica de administracao fiscal
como uma importante tarefa do govérnc nacio-
nal, envolvendo administracdo no mais alto nivel,
ainda nao se refletia no “curriculum” de Syracuse.

VI

E no entanto... um graduado pela Universi-
dade de Syracuse depois de 10 anos, com uma
folha de servicos de primeira categoria em admi-
nistracdoa de pessoal quer de ambito civil ou militar
exclamou, recentemente : “Certamente que me
estafei seguindo aquéle curso de Obras Publicas ;
verifico que éle foi para mim tao Gtil quanto qual-
quer outra parte do “curriculum”. Um outro gra-

duado, ha 15 anos fora de Syracuse, realizou tra-
balhos excepcionais em organizacoes inter-esta-
duais, regionais e até mesmo internacionais. Po-
de-se criticar, dizia éle, que havia um certo as-
pecto de “gadgetry” no curso. Mas, os tempos
conspiraram naturalmente no sentido de salientar
a “gadgetry”, porque havia um crescente merca-
cado para o “administrative gadgeteer”. Além
disso, Mosher jogava estudantes inexperientes, ora
em um levantamentoc de natureza policial, ora na
tarefa de elaborar um relatorio sobre a organiza-
cao de um Departamento de Satde ou em um
estudo de classificacao do pessoal! Os seus rapa-
zes eram treinados no sentido de jamais se atemo-
rizarem sobre qualquer ccisa ou jamais recuar em
face de qualquer obstaculo. A semelhanca do gato
préto, éles aterrisavam sempre sobre seus préprios
pés com facilidade, nao importando a maneira ..
como fossem atirados pela janela afora. A ésses
comentarios muitos semelhantes se poderiam se-
guir. O curso era pesado. Tinha os seus pontos
particularmente duros e dificeis. Mas, dava ori-
gem a um ponto de vista comum e fomentava entre
os alunos uma explendida solidariedade. O libe-
ralismo militante de Mosher completava a nature-
za analitica e reflexiva dos seus associados, dan-
do-lhes um enérgico impulso. “Coragem, homens!”,
exclamava éle : Essas reformas devem ser reali-
zada. “Gadgetry” e idealismo, se quiserem.

Dois outros aspectos da maneira de como diri-
gia a escola ;merecem ser comentados. A selecdo
dos candidatos era rigorosa. Apenas, cérca de 15
homens e mulheres foram eccolhidos entre algu-
mas centenas de candidatos a medida que os pa-
droes da escola se tornavam largamente conheci-
dos e o seu prestigio de ambito nacional.

Elementos de selecdo ndo eram apenas a exce-
léncia académica mas, ao mesmo tempo, capaci-
dade de lideranca revelada pelo exame das ativi-

dades universitarias do candidato.

Era possivel aconselhar a um candidato curioso
que uma “Phi Beta Kappa Key” de pouco valeria
a nao ser que éle houvesse também sido gerente
ou administrader do team de baseboll ou mesmo
presidente do Conseiho de estudantes. Como re-
sultado désse cuidado na selecdo, houve algumas
preciosas equipes, de nUmero reduzido embora,
em duas décadas.

Uma vez que ésses dificilmente selecionados es-
tudantes concluiam seu treinamento, Mosher era
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incansavel nos seus esforcos de obter-lhes uma co-
locacao adequada.

Muitas de suas auséncias do “campus”, que pa-
reciam uma falta de atencao aparente com rela-
cao a pormenores de ordem administrativa, se de-
viam, na verdade, ao fato de que Mosher “traba-
lhava” as autoridades que revelavam pouca von-
tade de aceitar os homens de Syracuse como apren-
dizes ou principiantes nos govérnos federal e esta-
dual. Syracuse nao jogava fora graduados para
tentar a sorte e encontrar o seu proprio caminho.
Além disso, o espirito de solidariedade alimenta-
do pela intensa comunhao reinante, durante o curso,
era tao grande que se torncu axiomatico, que,
se um homem de Syracuse fosse colocado em um
“bureau” qualquer, dentro de alguns anos as portas
estariam abertas para meia dazia de seus compa-
nheiros. Mosher procurou se afastar do treina-
mento de “staff technicians” nos seus tltimos anos.
Ele viu a direcao pela qual professores de admi-
nistracao devem se orientar a fim de alargar sua
eficiéncia — o que talvez se possa tornar uma
preocupacdo fundamental da educacdo- do apés
guerra para os servigos publicos: como freinar
oficiais de linha, a semelhanca do que o Exército
faz nas suas escolas de comandos.

Durante alguns anos, funcionarios distritais do
Departamento de Satde de Nova York (New
York State Health Department) vinham a Syra-
cuse mensalmente, durante o inverno, para apren-
der métodoh de execucao eficiente, relatorios,
normas de supervisao e aconselhamento em rela-
cac aos Departamentos locais de Saude.

Mosher serviu em um Comité da Associagao
Americana de Satde Publica e procurou, embora
sem resultaros bastante visiveis, convencer ao chefe
de uma grande escola de Satde Publica que os

seus graduados nac obstante bem sucedidos, gasta-

riam pouco tempo em laboratérios e muito em

administracao, e que deveriam receber treinamento
adequado as suas carreiras efetivas.

Agiu de modo semelhante em relacao aos traba-
ihadores sociais e experimentou efetivar intercam-
bio de estudantes com a New York School of Social
Work. Por varios anos antes da guerra, a “New
York State School of Forestry” enviou um de seus
melhores alunos graduados para seguir os seus
cursos. Isto, porém, sabia-o perfeitamente, nao era
o bastante. Pouco antes de sua morte elaborava
pacientemente um artigo para esta Revista, “Pu-
blic Administration Review”, sobre o treinamento
de administradores de linha e estava muito preo-
cupado com as verdadeiras conclusoes.

Mosher jogou basebdl com seus filhos até de-
pois de 40 ancs. Jogou tenis até os 50. Foi um
caminhador vigoroso até a sua morte. Quebrou o
pulso enquanto esquiava, aos 60 anos de
idade. A fratura nao o feriu tanto quanto a re-
preensao do médico : “Que direito tinha éle de
patinar em sua idade?”.

Em casa, Mosher raras vézes falava sobre assun-
tos de administracao, embora discutisse avida-
mente problemas politicos e sociais com sua fami-
lia. Mosher ia muito pouco a Igreja, mas era pro-
fundamente interessado nos principios cristaos e
praticava-os.

Conhecia muito bem a sua Biblia, citandc-a
larga e livremente. Mosher era basicamente um
educador. Tinha um interésse profundo pelos
estudantes como séres humanos, nos seus suces-
sos. Nenhuma oferta de outros tipos de trabalho,
por mais agradaveis e bem remunerados que fos-
sem, poderia afasta-lo de sua classe ou de suas
aulas.

Seu brado de “coragem, homens!” ressoara pe-
renemente no coracao de todos os que os conhe-
ceram. Desapareceu um batalhador de grandes
e nobres causas, deixando um claro dificilmente
preenchivel.



