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O assistente do administrador

(In “PUBLIC ADMINISTRATION REVIEW”

S DEMOLIDORES impactos da guerra total
atingiram tao fortemente a administracao
dos departamentos e reparticoes do govérno federal
quanto a administracao industrial. E ésse impacto
foi sentido nao s6 pelas reparticoes recém-criadas
para a guerra, mas também pelas ja existentes na
época da paz. As transformacoes rapidas e. dras-
ticas das necessidades nacionais exigem modifica-
¢oes na pratica administrativa, do mesmo modo
por que as transformacgoes mais dramaticas da na-
tureza e estrutura do rendimento fabril exigiram
uma extensa reinstrumentacao industrial.

A tarefa de administrar uma reparticao ou de-
partamento federal  tornou-se agora esmagadora,
devido a necessidade de coordenar todas as ativi-
dades para um s6 objetivo, inteiramente novo e
urgentemente obrigatério. As funcdes da época
de paz devem ser remodeladas e estritamente re-
lacionadas umas com as outras, em térmos de ga-
nhar a guerra. Esses reajustamentos das diretri-
zes federais pre-existentes em relacdo aos recur-
sos agricolas, obras publicas, relagoes trabalhistas,
e outros setores de interésse marcante para o go-
vérno federal, exigem uma acao rapida, drastica
e eficiente. As novas atividades de guerra, impos-
tas tanto as antigas como as novas reparticoes ou
departamentos, teem também de ser integradas
na estrutura federal. Todas as atividades do go-
vérno federal devem ser entrosadas com as ne-
cessidades e com o ritmo crescente de um esforgo
total para a vitéria.

Diferentemente da organizacao industrial, en-
tretanto, as reparticoes federais ndo podem dele-
gar as suas tarefas a outras emprésas, do mesmo
modo rapido e conveniente, quando os seus re-
cursos imediatos se acham sobrecarregados. Uma
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metralhadora é um conjunto mecanico de partes
componentes, em que cada uma destas pode ser
produzida separadamente. Um servico publico é
uma combinacao de elementos em relacoes huma-
nas, que nao pode ser feita a maquina nem forma-
da mecanicamente.

Assas freqiientemente, o chefe de reparticao ou
departamento nao pode delegar parcelas de sua
responsabilidade a outras reparticoes ou mesmo a
seus proprios subordinados. Ele, particularmente,
tem o desejo ardente de descobrir algum método
de alongar o seu dia de trabalho para vinte e qua-
tro horas, afim de ajusta-lo a complexidade e ao
volume de suas responsabilidades.

Independentemente do modo pelo qual orga-
niza seu departamento, néo pode fugir ao papel
de oficial do gabinete executivo ou de simbolo e
porta-voz do nosso govérno nacional. Ele — e, no
espirito do publico, éle s6 — é um membro do
grupo seleto que planeja o curso da nacao. Julga-
se que todas as principais diretrizes e determina-
coes de programa para o seu departamento ou re-
particio devem ser executadas por éle. Quando
situacOes especificas chamam a atencao do publi-
co ou provocam ansiedade em individuos ou po-
derosos grupos de cidadaos, €éle é que deve arcar
com as responsabilidades da politica governa-
mental.

Independentemente da natureza e alcance de
sua delegacao de autoridade, cumpre-lhe também
nao fugir a responsabilidade final de orientar as
operacoes didrias sob sua direcdo e de integrar
num s6 programa os esforcos de seus bureaux e
divisdes. Deve guardar-se contra a instituicdo, sem
o seu conhecimento e aquiescéncia, de novos pro-
gramas erroneamente considerados como partes de
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programas- existentes. ‘Deve ficar de sobreaviso
quanto ao surgimento de novas diretrizes, errada-
mente rotuladas como a continuacao de diretrizes
existentes. Deve estimular, encorajar, orientar,
aconselhar e restringir. Sua lideranca deve pene-
trar todas as unidades do organismo administrativo.

Esta espécie de lideranca.administrativa deve
ser cultivada a partir do alto. Ela nao é gerada
espontaneamente nos niveis operacionais. Nao bas-
ta que o chefe do departamento fique sentado, a
espera de que os problemas se lhe apresentem; que
exija relatérios de atividades em prazos regulares;
que retina o “staff” em conferéncias periddicas. Como
instrumentos de acdo, tais processos nao satisfa-
zem. Sua utilidade é limitada pela natureza dos
assuntos, selecionados para apresentagé@o ao chefe.
Fases nao selecionadas de operacoes, que podem
ser de significacdo igual ou maior, sd@o obscureci-
das e permanecem ignoradas.

Torna-se evidente que, na qualidade -de autori-
dade publica pertencente ao govérno nacional, o
chefe de departamento ou reparticio deve obser-
var cuidadosamente as necessidades publicas e a

eficiéncia do servico publico por éle conduzido;

que, na qualidade de administrador-chefe de seu
departamento ou reparticao, deve manter os sen-
tidos sintonizados com o borborinho e a palpi-
tacdo das atividades subjacentes. Se estas Gltimas
passarem despercebidas, nucleos feudais ‘podem
brotar da passividade de sua administracao. Fun-
cionarios subalternos, encarregados da execucao de
servigos, atentos exclusivamente a seus programas
particulares, podem assumir a responsabilidade de
vastos setores de deliberacao na conduta de suas
atividades individuais. O chefe do departamento
merece todo o respeito, reconhecimento e obedi
éncia, mas sob éle se formam nfcleos semi-autono-
mos que seguem rumos diferentes.

A espécie de administracao departamental que
se impoe é a que desca até as unidades executoras,
para obter uma impressdo completa e equilibrada
do fluxo de atividades, e que, quando necessario,

~acompanhe a marcha das operacoes. Tal deve ser

o curso da lideranca. Ela deve orientar, inspirar e
fortalecer, de preferéncia a controlar autocratica-
mente o exercicio das responsabilidades delegadas.

Se o chefe do departamento pudesse desdobrar

a sua personalidade fisica e intelectual, poderia

delegar parcelas de sua responsabilidade total ao
seu segundo eu. Isto é impossivel. Uma solucao

praticavel consiste em introduzir outra pessoa, um
assistente, que seria parte, expansdo e extensio da
personalidade do chefe na lideranca e supervisiao
do departamento.

Importantes problemas de administracido depar-
tamental, de politica e de programa, que surgem
constantemente, sdo por demais numerosos para
que possam ser tratados por um s6 individuo. O
administrador, como chefe do departamento ou
reparticao, deve ser o responsavel final em todos
ésses assuntos; pode, porém, delegar os “primeiros
passos” intelectuais e fisicos, preliminares e sub-
seqlientes as decisOes orientadoras que éle préprio
deve tomar.

De preferéncia a conceder ou delegar responsa-
bilidades que sao essenciais a sua lideranga inte-
gral, o administrador pode designar um assistente
para servir como seu alter ego. Esse assistente deve
auxiliar o administrador, e nao substitui-lo, na su-
pervisao e lideranca do departamento ou reparti-
¢ao. Deve ser orientado e dirigido pelo adminis-
trador e, s6 entao, deve comecar a concretizar os
desejos deste ultimo através de todo o departa-
mento. Deve manter intimo contacto com as ope-
racoes departamentais, suplementando, antes que
substituindo, o contacto que com elas mantém o
proprio administrador. Deve levar a considera-
cao do .avdministrador situacoes em que a sua li-
deranca encontrara expressao efetiva.

Independentemente do modo pelo qual as fun-
coes do departamento sao agrupadas e reagrupa-
das em bureaux e divisdes, continuara a haver pon-
tos de interdependéncia, necessidade de trabalho
em equipe, oportunidades tanto para conflitos como
para cooperacao. Admitindo-se que uma divisdao
qualquer é uma forca de trabalho administrativo
relativamente auténoma, é também verdade que
os objetivos podem ser atingidos e as diretrizes
podem ser seguidas com a adogao de outro mé-
todo. Este outro método a empregar, afim de se
conseguir o maximo na realizacao de um objetivo
central, exige coordenacdo e decisao em nivel mais
elevado do que o das divisGes e bureaux.

O assistente do administrador, nessa importante
fase da administracdo, deve ser a vista, o ouvido
e a voz do administrador. O administrador deve
necessariamente formular os objetivos basicos, de-
cidir as diretrizes principais, tomar as decisoes mais
importantes; mas, assim procedendo, deve se va-
ler désse assistente para’obter informacgoes, opi-
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niodes e recomendacoes, bem como para conseguir
meios eficazes e para executar diretrizes, progra-
mas e decisoes.

Sob ésse conceito de delegado administrativo, o
assistente deve agir em nome do administrador e,
as vezes, como se fosse a sua propria pessoa. So-
bre ambos repousara a delicada responsabilidade
de atingir essa extensao e sintese da personalida-
de do administrador. O administrador deve evi-
tar de contradizer diretamente o assistente, pois
isto seria o mesmo que contradizer e enfraquecer
a sua propria autoridade. Analogamente, o assis-
tente do administrador deve ter habilidade para
nao causar embaracos a seu chefe, nao lhe im-

pondo a necessidade de tomar decisoes revocato--

rias. Isto nao significa que o assistente nao tome
nenhuma decisdo, ndo tenha nenhuma autoridade,
ou que, como uma crianca inexperiente, procure
sempre auxilio para qualquer dificuldade.

Nao quer dizer que o assistente deva entender
as atitudes e reacoes do administrador de tal modo
que possa agir exatamente em seu lugar em mui-
tas situacOes, e reconhecer aquelas outras situa-
¢oes que exigem encaminhamento ao administrador
ou conferéncia entre éste ultimo e o chefe de bu-
reau ou divisdo. De tais meios deve munir-se uma
chefia departamental eficiente, sem desmembrar
ou isolar a responsabilidade exclusiva do admi-
nistrador. :

Com semelhantes meios consegue-se também
imediata atencdo para as necessidades dos chefes
de bureau e divisao, e resposta rapida aos planos
de acd@o por éles propostos. O assistente torna-se
assim um centro nervoso da administracao depar-
tamental, recebendo e esclarecendo problemas e
questoes operacionais; transmitindo e acompa-

nhando a execucdo das diretrizes, decisoes, e nor-
mas de acao adotadas; desenvolvendo e prestando
os servicos de staff essenciais ao funcionamento dos
bureaux e divisoes.

Sob ésse sistema, torna-se questao pacifica o
fato de o assistente do administrador poder ou
nao travar prontamente uma eficiente relacido de
trabalho com os chefes de servico, sem, todavia,
torna-los seus subordinados. Sua influéncia e sua
esfera de supervisdo sdo mais vastas ou mais es-
treitas, conforme o desejo do administrador em
sua pratica diaria. Jamais poderdo ultrapassar
éste limite, ndo obstante o que estiver escrito num
ato formal.

Os chefes de servico devem se compenetrar de
que tratar com o assistente do administrador é o
mesmo que tratar com o administrador. A atri-
buicdo formal de segmentos do departamento, ou
de funcGes particulares, a supervisao do assistente
do administrador nao garantiria isso, mas, ao con-
trario, anularia a desejada unidade de comando.

Além da expedicao de uma ordem, além dos ne-
cessarios ajustamentos entre o administrador e o
seu assistente, torna-se necessaria uma detalhada
implementacao das responsabilidades déste tlti-
mo, afim de se conseguir a interrelagdo adminis-
trativa recomendavel. Um plano de organizacao
e rotina deve ser desenvolvido para a sua repar-
ticao, a luz das operacoes e praticas predominan-
tes nas divisdes do departamento e nos seus ser-
vicos regionais. A eficacia désse plano determi-
nara grandemente o sucesso ou insucesso do assis-
tente do administrador em implementar e facili-
tar a tarefa do administrador na geréncia do de-
partamento ou reparticao .a seu cargo.




