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Uma analise da distribuicao de tempo
em funcéo de chefia

MA das circunstancias que mais me impres-
sionaram, durante os estagios que tive opor-
tunidade de realizar nas reparticoes federais norte-
americanas, foi o acérto com que, de maneira ge-
ral, se encarou e resolveu, na grande democracia,
o delicado problema da direcao. Verdade que o
campo de observacao foi restrito, por isso que, de-
vido a contingéncia do tempo, somente pude esta-
giar num numero muito limitado de servigos. Em
todos éles, porém, tive a satisfacao de encontrar
chefes capazes, com uma visao de conjunto segura
do setor que dirigiam, discorrendo com absoluta
seguranga sobre as questbes que eu sempre for-
mulava para orientacao geral do estagio, antes de
ser encaminhado a auxiliares que iriam fornecer os
detalhes dos problemas em estudo. Impressiona-
ram-me pela clareza da exposigao, seguranca de
argumentacao, conhecimento dos problemas, con-
fianca que inspiravam aos subordinados, os quais,
com rarissimas excecoes, a éles se referiam, com
admiracao, como a guias em cuja capacidade con-
fiavam e a cuja orientacao seguiam com prazer.
Estas consideracoes nao visam, entretanto, tra-
car o rumo do artigo para o debate do problema
da direcao. Querem, apenas, como ligeiro introito
a exposicao de um estudo interessante que me foi
dado acompanhar, ressaltar uma caracteristica mui-
to comum nos chefes de servico americanos: a au-
séncia de vaidade pessoal, aliada a um intenso de-
sejo de acertar e que se traduz, as vezes, como no
caso q;xé sera exposto, em nao hesitar no chama-
mento espontaneo dos 6rgaos técnicos competen-

tes, para a analise de sua propria atuagao.

WAGNER EsTELITA CAMPOS
Técnico de Administracao

Estagiava eu na “Divisao de Organizacao e Ge-
réncia de Pessoal”, do Departamento de Agricul-
tura, quando um dos analistas da Divisao, com
quem entdo estava em contato, me perguntou se
desejava acompanhar um estudo interessante, que
lhe acabava de vir as maos.

O caso era o seguinte: o chefe de um dos Bu-
reaus do Departamento, sentindo que a distribui-
cao de tempo no exercicio de suas funcoes estava
influindo neg}ativamente no rendimento do traba-
lho de direcdo, solicitava a colaboracao técnica da
Divisao de Organizacgao.

Na divisao do seu tempo, para despachar e de-
cidir, para manter contato com seus assistentes e
subordinados, com os chefes de outras reparticoes,
com pessoas estranhas ao Servico, com o préprio
Secretario, havia qualquer coisa que éle sentia des-
acertada, mas que, no seu entender, seria melhor
identificada por um 6rgao técnico préprio. Este
é que lhe poderia dizer, depois da necessaria ana-
lise, como dividir melhor o tempo, acentuando al-
guns contatos, reduzindo outros, delegando ainda

outros a seus assistentes.

Acompanhei todo o estudo, cujo método, para
maior clareza, passo a expor em suas destacadas

fases:

I — O Chefe do Bureau solicita a analise, sali-
entando a natureza do estudo pedido, seu objetivo
e suas razoes (é preenchida férmula propria, para

solicitacdo de estudos dessa natureza);

II — O Chefe da Divisao de Organizacao dirige
uma carta ao Chefe do Bureau, expondo, concisa
mas claramente, como a analise poderia ser feita,

e solicitando a sua aprovacao;



UMA ANALISE DA DISTRIBUICAO DE TEMPO EM FUNCAO DE CHEFIA 21

III — Obtida essa, o caso é entregue a um ana-
lista da Divisao, que recebe a necessaria orienta-
¢ao técnica do chefe;

IV — O analista vai ao gabinete do Chefe do
Bureau e ali permanece durante trés semanas con-
secutivas, observando e registrando contatos. Em
todos os contatos, sao cuidadosamente anotados,

em férmula apropriada:

1 — data;

2 — tempo dispendido;

3 — natureza do contato (telefone, entrevista,
etcy); ,

4 — iniciativa do contato (chefe, entrevistado,

ou terceiros);

5 — nome da pessoa que entrou em contato
com o chefe; '

6 — funcao ou posicao social dessa mesma
pessoa;

7 — objetivo que determinou a iniciativa do
contato;

8 — acao resultante (conclusoes atingidas,

providéncias tomadas, etc. );
9 — éxito da referida acao (estabelece-se, para
aferir o éxito, uma gradacao de 1 a 10);

10 — avaliacao da importancia do contato:

a) quanto ao assunto p'rincipal (escala
de 1 a 10);
b) quanto a pessoa com quem o chefe

entrou em contato (escala de 1 a 10);

11 — Motivos por que:o chefe se incumbiu,
éle préprio, do contato;

12 — A quem, além do chefe, poderia ser dada
a incumbeéncia;

13 — Discussao do contato (stimula dos assun-
tos debatidos e, tanto quanto possivel,

tempo dedicado a cada um).

Os itens 9 a 12 sao preenchidos pelo proprio
chefe, pois somente éle se acha em condicoes de
emitir os julgamentos que oS mesmos requerem.
Os demais sdo todos preenchidos pelo analista.

V — O analista, colhidos todos os dados, pela
forma acimé estabelecida, volta a Divisao e co-

meca a analisar e classificar o material obtido.

VI — Para ésse fim levanta, em primeiro lugar,
algumas classificacoes gerais (20 a 30) em que
enquadra todos os contatos registrados;

VII — Depois de obter, assim, 20 a 30 classi-
ficacbes gerais, experimenta reduzi-las a 5 ou 6,
extraindo caracteristicas comuns, ou similaridades;

VIII — A classificacao é, finalmente, colccada

em 5 tabelas, da seguinte forma:

1 — Classificacao das atividades de “acao ad-
ministrativa’’;
2 — Classificacao da acao administrativa por

entrevista, conferéncias, telefone, carta,
etc.;

3 — Tabela sumaria, incluindo o tipo de acao
administrativa e as suas subdivisoes; per-
centagem de tempo dispendido; avalia-
cao da meédia de “importancia” da pes-
soa que entrou em contato com o chefe
e da média de “éxito” da conclusao do
contato;

4 — “Canais de contato”, ou seja, pessoas com
as quais o chefe dispendeu o seu tempo;

5 — Tema que foi discutido ou chamou a
atencao do chefe, durante os contatos ob-
servados. Mostra o assunto, o numero
de contatos, iniciativa dos mesmos, tem-
po de duracdo, percentagem de tempo,
relevancia do assunto e importancia da
pessoa que entrou em contato com o
chefe, e, finalmente, no caso de haver
sido o assunto encaminhado a outrem, a

quem.

IX — As tabelas mostram, portanto, como, onde
e sobre que (tema) o chefe dispendeu o seu tem-
po. O analista faz comparacoes entre os diferentes
tipos de acao administrativa, entre o tempo dis-
pendido no telefone, em entrevistas, no exame da
correspondéncia, tudo para procurar ver onde o
chefe poderia reduzir seus contatos, quais os que
poderia delegar a seus assistentes ou outros auxi-
liares, etc. Com ésse intuito examina, especialmen-

te, a “importancia” dos contatos.
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X — O analista faz o seu relatdrio, observando

o seguinte método:

1 — Introducao (como conduziu o estudo);

l

Definicao dos térmos usados nas tabelas;

3 — Analise das tabelas (o que elas mostram
com referéncia a “como” o tempo foi
dispendido);

4 — Recomendacoes (para mudanca de meé-

todos de trabalho no Gabinete do Chefe

e conseqiiente melhoria na distribuicao

do tempo déste).

XI — Um ou dois meses mais tarde (uma vez
aceitas as sugestoes), o analista acompanha a exe-
cucdo das recomendacoes, verificando a sua maior

ou menor eficiéncia.

O chefe que solicitou a analise teve, portanto,
durante trés semanas consecutivas, o seu tempo, na
repartigao, integralmente controlado pelo analista,

que anotava cuidadosamente todas as suas ativida-

-

des, inclusive assuntos de natureza nao adminis-
trativa mantidos em suas palestras.

As recomendacdes da Divisdo de Organizagao
foram prontamente aceitas pelo chefe do Bureau,
que logo as pos em pratica. Elas acarretaram im-
portantes alteracoes nos métodos de trabalho até
entao adotados no Gabinete do chefe que, em con-
seqiiéncia, teve o seu tempo de trabalho distribui-
do mais racionalmente, em funcao das necessida-
des do servico e da importancia, para o mesmo, dos
contatos mantidos. Aumentaram-se os seus con-
tatos com alguns dos assistentes — que a analise
revelara insuficientes; reduziram-se, inversamente, -
outros; varios assuntos que o chefe resolvia dire-

tamente foram delegados a seus auxiliares, etc.

ES L%

Estudos como ésse poderiam ser realizados, com
éxito, entre nds, precedidos, naturalmente, de uma
campanha que difundisse, entre os chefes de repar-
ticbes, a sua importancia para o servico e a sua
utilidade para o préprio desempenho das funcoes
de chefia.



