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IZEM que a administracao é tdo antiga quanto

o préprio govérno. Entretanto, nos paises
democraticos como a Gra-Bretanha e os Estados
Unidos, ela constitui, predominantemente, um de-
senvolvimento realizado nas trés Gltimas décadas e
meia. Ndo é fato reconhecido que os primeiros
patriotas norte-americanos temiam o poder execu-
tivo, ou, pelo menos, déle suspeitavam ?Pois bem,
ésses mesmos patriarcas coloniais e seus descen-
dentes se preocuparam tanto com o aspecto da
constitucionalizacdo governamental que mal lhes
sobrou tempo para meditar sobre os problemas ad-
ministrativos. Agora que uma quantidade crescen-
fe de individuos estd comecando a reconhecer,
em definitivo, a importancia cada vez maior as-
sumida pela administracdo, como fase distinta da
vida moderna, necessario se torna, ainda mais, que
os profissionais do assunto dediquem meticulosa
atencdo ao desenvolvimento imaturo da adminis-
tracdo democratica, observando-lhe bem as caracte-
risticas a fim de que, em seu seio, ndo se formem
habitos ditatoriais.

Que significa (bem poderiam perguntar os lei-
gos) a expressdo “administracdo democratica”?
Antes de se formular uma resposta, fique enten-
dido claramente que, embora de natureza novel e
imatura, a embrionaria ciéncia de administracao
democratica ja possui certas caracteristicas bem
estabelecidas. A medida que se forem realizando
novos desenvolyimentos no campo da a_dministra-
¢do, como no conceito da prépria democracia, tais
caracteristicas devem ser claramente identificadas
e entendidas pelo pablico em geral, para que pos-
sam ser nao so6 sistematizadas, send@o ainda correta-
mente apreciadas e utilizadas nas atividades dia-
rias da vida social.

Buscando uma definicao das caracteristicas exis-
tentes, nossa atencao se volta para a seguinte de-
claracao formal que o diretor de Advanced Mana-
gement féz muito recentemente, ao tratar de outro
aspecto do assunto :

“Podemos definir satisfatoriamente administracdo
democratica como sendo a direcao geral de uma orga-
nizacdo capaz de garantir que todos participem da
determinacao de objetivos e da elaboracao de politicas,
que os métodos sejam conhecidos e aceitos, que as
potencialidades individuais sejam incentivadas, que os
objetivos de classe ou grupo sejam realizados com a
maxima participacao da capacidade criadora da maioria,
e com o minimo de atritos humanos. Significa também
exame periddico da execucao total, do qual participem,
na mais perfeita ordem, todos os interessados, ou seja
uma lideranca em acgdo, que vise acompanhar, a cada
passo, a eficiéncia dos métodos aplicados. Compreende,
ainda, a colaboracdo como fenomeno voluntario, a co-
ordenacdo como processo informado e ininterrupto, e o
a;;erfeigoamento da personalidade como potencial efe-
tivo’”’ (1).

Ai esta, evidentemente, uma definicao que in-
clui acao, porém nao uma acao sem designio, ou
ndo dirigida. Apresenta-se-nos, conseqiientemente,
uma segunda- tarefa, muito mais ampla, qual a de
identificar e enunciar as leis ou os principios que
constituem a razao fundamental da acdo adminis—

trativa democratica. Realiza-la se torna o objetivo

principal do presente artigo.

Durante o passado lustro, o autor consagrou
consideravel atencao a teoria de administracao
democratica e as praticas que lhe concernem, prin-

(1) OrRDWAY TEAD, Democracy in Administration
(Manuscrito inédito) .
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cipalmente aquelas que dizem respeito aos fatores
humanos ou as relagoes de pessoal no trabalho (2).
Acredita-se que éste é o Unico ponto de partida
légico, quando se procura estudar a administracao
democratica. Além disso, acredita-se que é chegado
o momento propicio para que os administradores
que militam nos varios setores do agrupamento
humano, investiguem, a luz de suas proprias expe-
riéncias recentes, as leis ou principios que regulam
as relacoes democraticas do pessoal na administra-
cao — relacoes, por exemplo, entre patrdo e seus
empregados, diretor de escola e professores, e entre
o diretor de departamento e seus auxiliares. Acre-
dita-se, em suma, que sendo verdadeiramente iden-
tificados e entendidos, essas leis ou principios serao
universalmente aplicaveis a todas as organizacoes
democraticamente administradas. Isso nao quer
dizer que, a medida que o nosso conceito de demo-
_cracia continuar a desenvolver-sg diexam de sur-
gir principios correspondentes, como, alias, ja ficou
subentendido.

Os principios seguintes sao, portanto, apresenta-
dos por um colaborador do campo de adminis-
tracdo educacional, na esperanga de que possam
contribuir para o progresso e coordenacido adequa-
da da administracao democratica, em fabricas, es-
colas, bancos, igrejas, reparticoes governamentais,
etc.

PRINCIPIO Ne° 1

" PARTICIPAGAO NA ELABORACAO DE POLITICAS

Todos os membros de uma sociedade ou agrupa-
mento, que estejam ou possam ser afetados por

qualquer politica, devem poder participar de sua.

elaboracao, diretamente ou através de um corpo
de representantes de sua livre e esponténea escolha,
a0 mesmo tempo que devem assumir a responsa-

bilidade pelo acérto ou desacérto da politica assim
recomendada,

O debate e a deliberacio conducentes a elabora~
¢do de politicas devem ser accessiveis a todas as
Dpessoas da sociedade para a qual estiver sendo
formulada a politica, isto é, a tédas as pessoas
interessadas na politica ou que por ela sejam afe-
tadas— quer a sociedade seja o Estado, uma or-
ganizacao industrial, um grupo civico, ou uma co-
munidade escolar. A férca, somente, ndo determina

1 ( ?) HUGH M. SHAFER, Democratic Personnel Relation-
ships in School Administration, A Study of Principles (iné-
dito) . Dissertacao para o grau de Ph. ‘D., Universidade de
Minnesota, Minneapolis, Minn., 1943,

nem deve determinar o direito. O presidente de
um orgao deliberativo deve acompanhar, com lu-
cidez e compreensao, os debates bem como os
elementos apresentados, a fim de decidir com acér-
to se uma deliberacao deve ser tomada e qual o
momento propicio para fazé-lo. Nao é bom cri-
tério tomar-se uma deliberacao final sébre um
assunto quando debates ulteriores, ou a apresen-
tacao de elementos reieitados anteriormente, con-
tribuirem para aumentar o nimero de votos, os
quais, entretanto, ndao perfazem necessariamente a
unanimidade de opinidao. As decisoes baseadas na
votacdo de uma maioria simplesmente aritmética -
podem ser assaz insuficientes para representar,
de fato, a democracia. Somente quando usada
como Ultimo recurso é que, talvez, se justifique uma
simples votacap sbébre questdes de politica em
uma democracia. Apdbs a devida deliberagdao e os
necessarios debates em térno dos prés e contras,
os elementos totais contribuem muitas vézes para
aperfeicoar a maioria e também a minoria, cujos
pontos de vista se tornam menos dogmaticos com 2
troca de suas respectivas interpretacoes. A vo-
tacdo da maioria, se prevalecer, representa mais
do que simples maioria aritmética, porquanto foi
moldada para exprimir, com maior exatidiao, a
vontade comum.

Depois de recomendada, e imediatamente’apro-
vada pelas autoridades competentes a politica de-
sejada, meios duplamente representativos deveriam
ser oferecidos e mantidos accessiveis nao s6 a au-
diéncia das alegagoes dos prejuizos individuais que
poderiam advir com a execucdo da politica, como
também a troca de informacoes do centro para a
periferia da estrutura organizacional, e vice-versa.
Por ser notério que os supervisores inspetores e
assistentes de administracdo costumam interpre-
tar mal ou aplicar sem éxito a politica aprovada
junto ao pessoal subalterno, ao longo dos raios do
circulo de responsabilidade, deve-se assegurar o
fornecimento copioso de informacoes corretas, atra-
vés de um relato fiel e ininterrupto das aplicagoes
e interpretacdes da politica recomendada. A préa-
tica de associar, ao processo de autoridade, pessoas
que serao afetadas pelas modificagbes de politica,
ou de obter o seu acérdo ou consentimento prévio
em assuntos que conduzem a acao, cria o respeito
miutuo, o qual, além de ser extremamente impor-
tante, oferece aos métodos pacificos, superiores
aos métodos de guerra, uma oportunidade para
funcionar.
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A participacdo através do uso de juntas, comis-
sbes e comi*és que representam todos os interésses,
em uma dada situacdo, ocupa um lugar destacado
entre os métodos que tém sido aplicados,com éxito,
em muitos casos. Comités consultivos, ou juntas
de leigos, cujos membros néo sdo obrigados a apre-
sentar planos, nem chamar a atencao para certos
fatos, devem ser diferencados dos comités de na-
tureza  quase-judiciaria; por exemplo, de comités
que dao audiéncia a alegacoes de prejuizos e pro-
ferem sentencas, ou de comités especiais de inves-
tigacdo e pesquisa. Devem também ser diferen-
cados os clubes sociais destinados aos membros de
uma organizacdo. As organizacoes trabalhistas po-
dem desempenhar papel importante na realizacao
déste principio se possuirem finalidades adequadas,
pois poderdo obter mais facilmente a opinido indi-
vidual e coletiva.

PRINCIPIO N.° 2

OBJETIVOS DOMINANTES

Os' objetivos dominantes que surgirem com 0S
processos de participacao recomendados no pri-
meiro principio, e que costumam, portanto, ser
desenvolvidos e interpretados de acérdo com a ca-
pacidade e os interésses especiais de cada pessoa
associada a um determinado empreendimento, de-
vem ser estabelecidos e mantidos.

A fé o animo, a filosofia e os valores, ou as
atitudes, relativos a4 posicio ocupada pelo indivi-
duo num agrupamento ou numa sociedade assim
como os fatos que a essa posicdo estejam relacio-
nados, sdo fundamentaais aos objetivos de uma de-
mocracia, além de lhes servirem, em parte, de
condigao.

Os métodos de participacdo, an*eriormente des-
critos, sdo também necessérios, porque favorecem
o estabelecimento de principios éticos.

Se a sociedade fér “positivamente orgénica” e
se existirem relag6es reciprocas entre o homem e a
sociedade, ésses objetivos dominantes devem desen-
volver-se gradualmente, manifestando afinidade es-
pecifica para com a sociedade — através de uma
sensibilidade que lhes permita adaptarem-se, facil-
mente, as transformacoes operadas nos fatores con-
dicionantes acima mencionados. Admitindo-se, en-
tdo, que uma transformacdo dessa natureza possa
vir a realizar-se, nesse caso, o planejamento, e nao
O'Iaissez-fa'ire, deve ser adotado antes da aplicagao

da politica. Isso se refere tanto ao planejamento
a longo prazo, como ao planejamento a curto prazo.

Os organogramas administrativos, embora ﬁteis;
parecem insuficientes para mnter o pessoal num
estado de vigilancia constante nao s6 quanto a
sua posicao especial na emprésa em funcionamento,
como também quantc a sua contribuicdo para rea-
lizar os objetivos fixados. Cada individuo deve
ser incentivado no sentido de se familiarizar nzo
s6 com sua parte, grande- ou pequena, de contri-
buicdo ao empreendimento comum, mas também
com as tarefas situadas imediata e sucessivamente
acima da sua, até atingir a tarefa ou objetivo final,
tanto quanto o permitir a sua capacidade. Pode,
por vézes tornar-se necessario apresentar de novo,
por meio de processos especiais e mais compreen-
siveis, informacoes e instrucOes exatas quanto as
necessidades, desejos, atividades, bem como aos
objetivos da organizacdo, do centro para a periferia
e vice-versa. Esse sistema é, as vézes, denominado
“técnica de convergéncia para um determinado ob-
jetivo ou problema” e sugere a necessidade de
um funcionamento suave da organizacdo e do me-
canismo interno.

PRINCIPIO N.° 3
CONTROLE DOS FATOS

Os instrumentos existentes de ciéncia e pesquisa

. devem ser utilizados, a fim de se atingir a etapa

mais avancada da verdade em tédas as situacoes.

A isso se chama algumas vézes controle dos fatos,

e deve ser limitado sdmente até onde nao seja

mais possivel obter o conhecimen®o. As decisGes
que s@o tomadas habilmente e por necessidade,

.quando ha falta de dados cientificos suficientes
para so'ucionar um conflito de opinido. devem ser
consideradas como decisdes temporarias ou de

emergéncia e sujeitas a modificar-se 4 medida que
a propria. organizacao comeca a tentar obter os

dados necessarios. Os fatos que podem ser regis-

tados como “dados” podem nfo representar tdda

a evidéncia essencial de um determinado caso.

Numa organizacdo democratica todo individuo
deve possuir o direito de pesquisar cientificamente

os fatos relativos a qualquer situacio que possa

afetar seu préprio bem-estar, ou o do grupo a

que per‘ence. Além disso a pesquisa dos fatos

deve ser considerada como obrigacdo individual e



54 REVISTA DO SERVICO PUBLICO — MAIO 1945

como oportunidade igualmente acessivel a todos os
individuos, de acordo com suas capacidades.

Podem e devem ser oferecidos meios capazes
de apressar e encorajar a pesquisa dos fatos, por
parte de empregados, instrutores e funcionarios de
categoria, ndo devendo, entretanto, ser excluida a
contribuicio do técnico. Os técnicos sao geral-
mente mais versados na arte da pesquisa e podem
contribuir com valiosas informacées. O resultado
de toda essa pesquisa deve fazer com que os in-
teressados tenham mais confianca nas conclusoes
derivadas de fatos adequados, do que naquelas que
se baseiam nos frutos de uma experiéncia limitada
ou de mero palpite, mesmo quando ésse palpite é
dado por um administrador., Os administradores
e os trabalhadores devem ajudar-se mutuamente
no contréle dos fatos. Deve haver também uma
auto-critica continua das relacdes do pessoal. nos
moldes do processo cientifico da pesquisa dos
fatos. '

PRINCIPIO N.° 4

ELABORACAO DE POLITICAS

Depois de formuladas as politicas, por meio de
decisao conjunta, e depois de tomadas as provi-
déncias para sua atualizacao, através de acdo adi-
cional também conjunta, a responsabilidade por
sua execucao pode, para melhor éxito, centralizar-
se na pessoa de um s6 administrador ou chefe. Na
execucao de uma politica ou detalhe administra-
tivo, geralmente aceitos, ninguém deve ser res-
ponsavel, simultaneamente, perante dois ou mais
chefes de categoria equivalente.

Esses dois enunciados compreendem a esséncia
da tese da unidade de comando. As atividades
que caem sob a jurisdicido de um administrador-

chefe devem, portanto, ser aconselhadas em térmos

gerais pelo 6rgao legislativo ou deliberativo. Ao
preencher os requisitos operacionais da politica ge-
ral e ao desenvolver normas e regulamentos para
0 pessoal, os administradores democraticos devem
adotar medidas semelhantes aquelas que foram
usadas para obter o entendimento e consentimento
prévios, quando se tratava de elaborar recomenda-
¢Oes para a propria politica geral; contudo, ha uma
diferenca marcante entre a elaboracio e a exe-
cucdo de politicas. Nesta Gltima, a acdo se faz
seguir, em geral, logo depois que sejam estabele-
cidos detalhes para a realizacio da.politica, Se a

politica tiver sido determinada democraticamente,
conservando-se ao nivel das transformacgoes, todos
os membros do grupo devem apoia-la embora as
novas condicoes venham favorecer um ponto de
vista da minoria, sustentado anteriormente. du-
rante debates que precederam a elaboracao da po-
litica.

Nesse sentido, torna-se evidente que uma das
funcoes mais importantes de um diretor é a de

" desdobrar problemas em sub-problemas e tarefas

em tarefas componentes, bem como a de associar
os problemas ou tarefas as pessoas, de sorte que
através de téoda a organizagdo exista uma respon-
sabilidade perfeitamente definida. Muitas vézes,
individuos capazes se apresentam voluntariamente
para assumir certas responsabilidades. Essa pra-
tica deve ser encorajada. HA4, entretanto, o perigo
de que pessoas incapazes, que nao podem arcar
com a necessaria responsabilidadé, escolham ta-
refas impossiveis no caso de se entregar tudo a
uma decisdo voluritaria e pessoal. Aqui, de novo,
surge o conceio do bem-estar geral.

Cumpre, também, distinguir entre autoridade e
poder. Esse Gltimo é mais um atributo fisico e
psicolégico. As pessoas diferem pela quantidade
de poder que possuem. Uma parte da investidura
de autoridade final do chefe resulta. portanto, de
sua funcao de fixar as responsabilidade minimas
sdbre os individuos menos capazes, conforme os
poderes de realizacao déstes tltimos. Os indivi-
duos menos poderosos, os menos capazes em tér-
mos de producao. sdo assim encarregados de res-
ponsabilidades minimas. Essas responsabilidades
sao por exemplo, as seguintes: a restricao da ir-
responsabilidade individual e a promocao de me-
didas que visem a liberdade comum através do
auto-dominio individual. Evidentemente, a organi-
zacdo ainda é necessaria, e um sistema do tipo
solar ou ciclico parece ser mais conducente a de-
mocracia do que um sistema de varios niveis, de
alto a baixo.

Numa situacio de emergéncia, as pessoas que
dispoem do maior niimero de fatos estao em po-
sicdo mais satisfatéria para recomendar a acao,
as outras causas permanecendo iguais. Os admi-
nistradores, freqiientemente, possuem o maior ni-
mero de fatos e estdo, portanto. numa posicdo mais
adequada para agirem rapidamente, e, muitas ve-
zes, sem auxilio alheio, durante uma situacdo de
emergéncia. Em tais casos, mesmo quando exis-
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tem relagoes democraticas entre o pessoal admi-
nistrativo, os servidores ou individuos que ccupam
posicdao subalterna podem concitar o seu chefe a
agir por éles, baseando-se no acervo de fatos que
o mesmo chefe haja adquirido. Isso, entretanto,
nao lhes pode servir de pretexto para que deixem
de continuar a pesquisar fatos durante a situagao
de emergéncia ou, principalmente, depois de pas-
sada a emergéncia.

Finalmente, ésse principio n@o negligencia o fato
de que uma sociedade, ou um orgao legislativo,
muitas vézes estabelece objetivos e considera co-
mo responsaveis por sua realizagdo os administra-
dores prestes a serem empossados. Certamente,
tais objetivos devem ser aceitos de boa fé quando
se iniciar a aplicacdo désse principio de admiuis-
tracao.

PRINCIPIO N.° 5
DIRECAO

Uma diregéo sabia como fungdo, e nao de carater
pessoal, é essencial a obtengao do alto grau de
democracia que se busca para as relagoes de pes-
soal.

Os administradores nao podem confiar somente
na férca de sua autoridade, mas na sua capacidade
de treinar o pessoal para os trabalhos de pesquisa,
de proporcionar auxilio e incentivo aos emprega-
dos no tocante a busca e interpretacdo de fatos
significativos, de conduzir a discussao comum, de
oferecer sugestoes, de promover a deliberacao entre
os empregados, e, finalmente, de efetuar a coorde-
nagao necesséria 4 unidade de ac@o. E’ o plano final
de ac@o que, em Gltima analise, deve reconhecer os
pontos de vista individuais amalgamados num pla-
no comum e completo. Na maioria das vézes, os
trabalhadores necessitam de influéncias estimu-
lantes que os encorajem a participar da acao co-
mum. A capacidade para reconhecer os poderes
latentes nos individuos constitui uma funcdo do-
chefe. Portanto, a lideranca deve ser promovida
primeira por um e depois pelo outro individuo ou
grupo. O direito de liderar deve ser disputado e
ganho, e, como tal, sua tendéncia é a de ser re-
conhecido pelos participantes do grupo. Ja que o
processo é assim esncarado como atividade dupla,
a obediéncia é também importante.

As pessoas que ocupam postos administrativos
acham-se, por sua prépria posi¢ao na emprésa, em

situacao vantajosa para assumirem a diregdo. Os
administradores podem, por meio de sabia direcao,
promover relacoes democraticas entre o pessoal, ou
podem, pelo contrario, desvirtuar, desencorajar, e
extinguir tais relacoes. INao s6 o antagonismo ad-
ministrativo, mas também a negligéncia administra-
tiva das responsabilidades de direcao, sao capazes
de impedir o desenvolvimento de reiacoes demo-
craticas entre o pessoal. Uma emprésa s6 pode
ter um funcionamento perfeitamente democratico,
guando os seus membros sao educados nos moides-
da democracia. Para muitos trabaihadores esia
educacao deve parur quase inteiramente da lide-
ranca administrativa. Os contactos pessoais entre

os chetes e seus auxiliares constituem condicao
paia lideranga. Em primeiro lugar, aiem de saber
manipular os INSIrumentos mecanicos que estejam
sob sua observagao, um chete deve conhecer e apii--
car a arte de trabainar, em perielia haimoma, com

oulras pessoas. Lm segundo iugar, depois ue sa-

tisieitos Os requisitos de trenamento SuliCience e
qualiiicacoes de experiencia, por parte dos candi-
datos a chetia, os individuos para Os quais es:a
sendo procurada uma lideranga adequada podem

no interesse da democracia, ser ouvidos a respeiio
da escolha final de seus chetes imediatos, ou terem
permissao para criticar livremente, e, ainda, o di-
reito de pedir dispensa apos a nomeacao do novo
chefe. Desde que o controle do funcionamento
administrativo € bastante necessario, tal pratica
constitui um freio contra o uso da forca autocra-
tica por parte da administragao.

PRINCIPIO N.° 6
O DESENVOLVIMENTO DE PERSONALIDADES SADIAS

O respeito pela personalidade humana deve ser
colocado acima de tédas as outras consideracées.

- Devem ser tomadas medidas que assegurem o
mais amplo e sadio desenvolvimento da personali-
dade de cada individuo. Isso significa, entre outras
cousas, a libertacdo da inteligéncia — liberdade
para pensar, para agir e para desenvolver-se inte-
lectualmente. Significa estimulo no uso da inicia-
tiva individual, a promocio da experiéncia aliada
a analise critica, e a busca sistematica pela felici-
dade e versatilidade por parte de todos os indi-
viduos no melhor e mais sadio dos possiveis am-
bientes de trabalho. O trabalho e o lazer devem
combinar-se na mesma pessoa para a qual é ga-
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rantido um ambiente que seja favoravel ao espirito
social ou’de “comunidade”. O treinamento e a
educacao do pessoal acham-se ai subentendidos,
nao apenas para uma minoria de favorecidos, mas
através de oportunidades iguais para todos, segun-
do suas respectivas capacidades, servindo isso para
ilustrar a fé democraitica no valor de todos os
homens. Em consequiéncia dessa fé e porque a de-
mocracia é incompativel com o privilégio especial
de individuos ou grupos, a igualdade é fundamen-
tal para uma organizacgo verdadeiramente demo-
cratica. Além disso, os ideais democraticos sancio-
nam a garantia das liberdades civis de cada mem-
bro da comunidade.

PRINCIPIO N. 7

MERITO E RECONHECIMENTO POR SERVICOS
PRESTADOS

O talento e a capacidade de execucdo devem
ser reconhecidos e adequadamente recompensados

pelo grupo, sempre e onde quer que forem encon-
trados.

Numa democracia, a recompensa de maior valor
nao é dada pelo administirador, nem se concede
sob a forma de premios pecunidrios, mas sob a
forma de reconhecimento publico pelos servicos
prestados. Alem-disso, o talento e a capacidade de
execucao sao reconhecidos e assim recompensados
pelo grupo. Torna-se, entdo, mais uma vez opor-
tuna a necessidade de se manter uma pesquisa
contina e sistematica por parte dos componen-
tes do grupo — necessidade essa que é foca.izada
pela coleta de fatos que comprovem as realizagoes
de cada componente do grupo. A participagao
criadora de todos os membros numa causa comum
de piogresso auxilia o processo de julgamento e a
concessao de recompensas, ao mesmo tempo que
inspira confianca e promove a auto-disciplina. Os
membros de uma associagdo democratica cansam-
se, logo, de receber favores, porém progridem com
um tratameénto imparcial e consideracdo humana,
~ principaimente no que diz respeito a um sistema
adequado de provimento, promocoes, rebaixamen-
tos, transferéncias, etc. Indubitavelmente, todos os
administradores, inclusive aquéles que se encar-
regam especialmente dos problemas de ajustamen-
to do pessoal, necessitam de conhecer os seus com-
panheiros de trabalho.

PRINCIPIO N.° 8

SEGURANCA RELATIVA

Devem ser mantidas a seguranga e a continui-
dade do pessoal em servigos condizentes com suas
aptidoes e favoraveis a sua felicidade, e nos quais
ésse pessoal ja esteja prestando satisfatérias con-
tribuigoes individuais. j

Torna-se, portanto, essencial a existéncia de um
sentimento de uniao e camaradagem. Qualquer
modo imposto pelos administradores que possa
pesar sobre as vidas dos trabalhadores, especial-
mente se for associado ao medo do tipo aterrori-
zante, deve ser eliminado. Se houver temor, deve
éste ser do tipo reverencial e desenvolvido em
consequiéncia da propria escolha de quem déle se
achar possuido. Faz-se mister, portanto, a exis-
téncia de planos de seguros, aposentadorias e sa-
larios, bem como o estabelecimento de normas sa-
tisfatorias de estabilidade no emprégo, provimen-
tos adequados, avaliagoes objetivas da eficiéncia e
do espirito de cooperacao, e, ainda, outros métodos
adotados pelos modernos departamentos de pes-
soal.

PRINCIPIO N.° 9
EFICIENCIA

A eficiéncia deve ser estabelecida e méntida, em
primeiro lugar com referéncia aos fatéres huma-
nos e, em segundo lugar, com referéncia as cousas
materiais ou inanimadas.

A eficiéncia compreende o desenvolvimento e
uso adequado dos recursos humanos e materiais,
quando medidos em funcao da espécie de proposi-
tos e objetivos dominantes, etc., ja descritos no
segundo principio. De extrema importancia, neste
sentido, sao as medidas adequadas que assegurem
satisfatorias condigoes de trabalho, fisicas e psico-
légicas. O estimulo, e mais os instrumentos e equi-
pamentos adequados, com os quais se possa ftra-
‘balhar, e também a distribuicao apropriada de
tarefas as pessoas ou o ajustamento individual as
tarefas existentes, — tudo isso se torna preciso
para que se estabelecam e cultivem relacoes de-
mocraticas entre o pessoal. A pressa nao deve
ser tomada por precipitacao. Os méritos e de-
méritos da formacao de habitos, ligada as opera-
coes de rotina, devem ser cuidadosamente avalia-
dos. Para sobreviver, a democracia deve tomar

‘providéncias - que facilitem a execucao rapida e

eficiente dos mandatos do povo.
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