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A margem da Campanha da Cooperacéo

CAMPANHA da Cooperacao, que em tao

boa hora o0 DASP resolveu realizar, é o atesta-
do eloqgiiente de que os altos poderes se preocupam
com um dos principais problemas da Administra-
cao brasileira. Nenhuma hora pareceria, de fato,
mais oportuna para se lancar semelhante em-
preendimento do que a atual, pois as responsabili-
dades assumidas por nosso pais s6 serao cumpridas
com éxito, desde que todos nos associemos nesse
esférco conjunto, a que, certamente, nao poderao
faltar os servidores publicos do Brasil.

A cooperacao, porém, nao é um problema iso-
lado. O interésse em querer estuda-lo conduz-nos
a uma demorada investigacao que nos aponta, por
fim, as suas verdadeiras causas e os assuntos com
que estreita relacoes. E claro que cooperagao nao
existe por si sO, é problema que deita raizes no
terreno psicologico e so isto exige de nds muito
cuidado ao trata-lo. Procurar resolvé-lo com for-
mulas teoricamente perfeitas, que rejeitem, porém,
o aspecto humano que o condiciona, sera, apenas,
adiar a sua solucao deixando a questao em aberto.
Cooperar é uma atitude de espirito, que s6 aparece
e se desenvolve quando assim o compelem as con-
dicGes que plasmam o moral do grupo. O moral
do grupo — de palpitante interésse para os estudio-
sos do problema da direcao — é o produto das
correntes psicoldgicas que se estabelecem entre
os componentes désse grupo, isto €, do chefe para
subordinados, dos subordinados para o chefe, dos
subordinados entre si. E que todas as acOes en-
contram o seu efeito correspondente, sofrendo um
pronunciamento do consenso geral, quer seja apro-
vando-as, quer desapoiando-as, o que, correspon-
dentemente, lhes empresta vigor ou tibieza. A

vantagem dessas multiplas reacoes manifesta-se
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especialmente em relacao a chefia, que nelas se
inspira para a fixacdo de sua conduta futura.
Désse mutuo intercambio vivem os homens. Por
isso, ha que se conhecerem, para que as acoes pre-
tendidas nao contrariem ao seu carater humano e
fundamental, o que limitaria de logo o seu tempo
de vigéncia.

A preocupacao humana e social das acoes é, sem
davida, uma das grandes conquistas do pensamen-
to e pedra angular na edificacao dos grandes em-
preendimentos modernos. A prépria politica so-
cial, de efeitos profundos, é nada mais nada me-
nos do que a constante protecao do homem, ho
sentido de velar por sua elevada condicdo, para
que seja éle o diapasao ultimo a aferir a conve-
niéncia das férmulas. E a Histéria nos oferece
abundantes exemplos de reajustamentos peri6di-
cos que fatalmente surgem para orientar ao seu
verdadeiro rumo as férmulas artificiais, divergen-
tes dos interésses da Humanidade. Este carater
de transitoriedade nunca faltou e é, certamente,
um dos imperativos de valorizacdao do género hu-
mano.

No préprio movimento da organizacao do tra-
balho, para buscar exemplo mais préximo, surgiu
nos primeiros tempos a preocupacao unilateral de
melhoria do rendimento. A seguir, a sorte do ope-
rario atraiu também as atencoes, cuidando-se de
seu aspecto fisiolégico e ainda psicolégico. Final-
mente, o abaixamento do preco de venda, a cons-
tante melhoria do produto e a politica de altos
salarios criaram as condicoes indispensdveis para
ajusta-lo ao seu verdadeiro e suprémo designio : a
projecao e beneficio sociais.

O conhecimento dos homens, para que se possa

ajustar as medidas aos seus supremos direitos, é
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questdo de grande importancia para os responsa-
veis pela direcdo. Dai a distincdo natural que se
estabelece entre chefes e lideres; enquanto os pri-
meiros, néo integrados no grupo, séo simples elabo-
radores de ordens, para cujo cumprimento ha que
fazé-las acompanhar de sancdes severas, Os se-
gundos refletem a sua personalidade no grupo,
entendem-no, homogeneizam-no e obtém, assim,
um perfeito clima de compreensdo, favoravel a
aceitacdo espontidnea das medidas que determi-
nam.

Como vimos, a cooperacio — uma atitude de
espirito do grupo — depende inexoravelmente do
Seu estado moral. Mas, que fatores principais in-
fluenciam éste estado moral ? COOPER, no seu in-
teressante livrinho “How to supervise people”,
aponta trés principais, acentuando, contudo, que

0s dois primeiros dependem em larga escala do
Ultimo : ;

a) é necessario que o subordinado tenha inte-
résse no trabalho que faz;

b) que esteja satisfeito com as condicoes gerais
do trabalho;

c) que seja submetido a4 boa chefia.

Ora, por vérios caminhos que se va, encontra-
se finalmente a chefia como principal elemento
construtor do moral do grupo, de que é funcdo a
Sua predisposicao para cooperar.

Que meios haveria para auxiliar a criacdo de
um estado de espirito favoravel a germinacdo das
boas idéias ?

Do ponto de vista do trabalho, as relacdes que
Se estabelecem entre a chefia e os subordinados
Sao : ordens, do topo para a base da organizagéd;
informacges, da base para o topo. JONES acentua
que uma ordem devera respeitar a determinados
principios, para que ela se revista dos caracteris-
ticos necessarios a uma boa elaboracao e, por ul-
timo, ao seu perfeito cumprimento. Assim, pode-
riamos, de inicio, dividir em quatro estagios o
“processus” da ordem : a) surpreendimento da
nNecessidade; b) concepcio e elaboracao da ordem;
) expedicio da ordem; d) verificacio de seu

cumprimento e efeitos. Quanto aos principios, ha
necessidade de que as ordens sejam poucas em
numero; claras; sucintas porém completas; pron-
tas; redigidas em linguagem profissional; em tom
apropriado; coerentes com os seus legitimos obje-
tivos; respeitem a orientacdo politica adotada; e
devidamente documentadas. Désses principios, ha
que esclarecer o importante aspecto incluido entre
os legitimos objetivos da ordem. Adianta aquele
autor que uma ordem deve sempre apontar o que
deve ser feito, mas nunca como deve ser feito,
pois, em uma organizacao, o espirito de iniciativa
é de importancia fundamental. Qualquer intro-
missdo em detalhes apresenta a enorme desvanta-
gem de nao respeitar os limites naturais da es-
fera de acdo do subordinado, passando a chefia,
dai em diante, a assumir o pesado encargo de agir
de igual maneira, o que logicamente é impossivel
e até inconveniente.

Além de muitos comentarios feitos por JONES,
de grande interésse para os estudiosos do proble-
ma da direcdo, assinala éle a necessidade de uma
verificacao pronta sébre o cumprimento da ordem.
E esta atitude que mostra ao subordinado que a
chefia esta alerta, o que fortalece as ordens pos-
teriores. Por outro lado, o cumprimento satisfez
ou nao ao chefe. Ha que existir, ainda, meios que
lhe facultem um pronunciamento independente, no
intuito de revelar ao subordinado como repercutiu
o seu trabalho. Tomando em sentido lato as pa-
lavras, poderiamos dizer que, para isso, dispde a
chefia de duas poderosas armas: O prémio e a
punicdo. E claro que prémio devera ser entendido
todo pronunciamento favoravel que variara de
importancia conforme o caso, desde a manifesta-
cao verbal de contentamento, até os elogios escri-
tos e bonificagéés de toda sorte. Igualmente, a
punicao corresponde a qualquer manifestacao des-
favoravel, desde a leve adverténcia verbal até os
castigos severos. O que se mostra importante é a
coexisténcia dessas armas, afim-de que a chefia
disponha de elementos para demonstrar o seu
juizo sobre o trabalho dos subordinados e possa,

assim, construir efetivamente o moral do grupo.
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A necessidade de gradacdo na escala de estimulos
positivos € negativos decorre da grande variedade
de atitudes humanas, correspondente as enormes
diferencas individuais, a que devera ajustar-se o
sistema. Vé-se dai que nao é possivel admitir um
pronunciamento desigual da chefia, na base das
simpatias pessoais, pois seria negado o seu cara-
ter de independéncia com graves repercussoes
para o estado moral do grupo; ainda como é im-
possivel conceber um pronuncaimento “standard”,
porque omitiria as diferencas individuais dos com-
ponentes do grupo, nivelando bons e maus a linha
imaginaria do artificialismo. Assim sendo, o justo
comportamento é aquele que procura tratar desi-
gualmente aos desiguais, atendendo ao mérito pes-
soal de cada um, Gnico meio de se afetar constru-
tivamente o estado moral do grupo. :

Quanto as informacées — relacoes da base para
o topo da organizagcao — devem ser canalizadas
por um sistema accessivel e pronto. Por meio de-
las orienta-se a chefia com relacao aos efeitos das
ordens cumpridas, além de colher dados preciosos
sobre reflexos da conduta tracada. A importéncia
dessas comunicagoes ressalta ao mais leve exame;
basta que se pense na impossibilidade que ha para
o chefe, de dirigir, por muito tempo, contra os in-
terésses do grupo.

Fagamoé, por fim, alguns comentarios sébre a
nossa ‘atual situacdo, com o intuito elevado de,
a luz do que recomendam os autores e confirma a
experiéncia, verificar se os administradores dis-
poem de meios eficientes para construir o moral
do grupo, criando aquele clima indispensavel 2
cooperacao. ;

Dentro dessa ordem de idéias, cumpre exami-
narmos, agora, quais sao os principais elementbs
de que se utiliza geralmente uma organizacio para

premiar os bons servidores :

a) promocao;

b) gratificacoes;

c) elogios formais;

d) justificacao de faltas em casos especiais e
menores CONCessoes.

Promocao — A nossa atual legislacao estabe-
lece grandes quadros nos ministérios. A par de
uma série de vantagens, é inegavel que, do ponto
de vista que nos interessa neste artigo, a situacao
nao é das mais convenientes. De fato, um dos
principais efeitos que se colhe da promocgao é o
estimulo que ela representa para o grupo. Para
isso, é necessario que o chefe possa influenciar de-
cisivamente na promocao de seus subordinados e,
ainda, que os concorrentes se conhecam, de modo
que a justica do ato possa ser devidamente apre-
ciada. Ora, sabemos todos que os graus atribui-
dos por um chefe sao comparados com os que fo-
ram conferidos por todos os outros chefes de ser-
vico do ministério, o que vale dizer : a unidade de
orientacao é comprometida e os efeitos da pro-
mocao se dispersam, pois os concorrentes, as mais
das vezes, nao sao conhecidos do grupo de cada

reparticao.

Gratificacoes — As gratificacoes, de acérdo com
a legislacao vigente, compreendem determinados
casos : gratificacao de funcdo, por servico extra-
ordinério, etc.. Ainda nao se utilizam nos servi-
¢os publicos gratificacoes anuais, provadamente
Gteis na induastria e 6rgaos autarquicos. Parece
que o sistema nao oferece suficiente flexibilidade
para atender a variedade de casos e o carater de
instantaneidade indispensavel, em correspondéncia
com a acao a ser premiada. E claro que nao pre-
conizariamos a desobediéncia a normas gerais,
mas, parece, doutro modo, que nao se deve levar
a rigidez dos principios a ponto de sacrificar os
objetivos em vista. JONES, em sua obra ja citada,
adianta que o prémio ou a punicdo valem mais
pela oportunidade, do que por sua intensidade.
As gratificacoes por servico técnico relevante cons-
tituem, por exemplo, uma modalidade curiosa; pa-
rece, no entanto, que tém ocorrido poucas vezes
e s6 em casos de obtencao de economia expressa
em dinheiro.

Uma sugestao razoavel seria conceder-se grati-
ficacao de um ordenado uma vez ao ano, nas vés-
peras do Natal. Isso viria substituir com éxito os

pedidos de suspensao de cousignacoes, estimulan-
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do em oportuna ocasido a todos que trabalham
no Servico Publico do Brasil.

Elogios formais — Os elogios formais, ainda,
estdo sujeitos a um conjunto de limitacoes, cujo
elevado intuito é, por certo, impedir que a sua
aplicacio em larga escala venha comprometer a
exceléncia désse meio de pronunciamento da che-
fia. Nunca é demais lembrar, porém, que o €x-
cesso de limitacdes retira dos que dirigem uma
arma de valor para influenciar no moral do grupo.
A subordinacdo da conduta de chefes a um con-
junto de principios rigidos elimina a independén-
cia natural que ha de existir, automatizando-0s
e impedindo que exercam a sua elevada condigdo
de juizes, sem meios de influenciar sébre a vida
de seus colaboradores, o que, sem davida, tende a
aparta-los déstes.

Justificacdo de faltas em casos especiais e me-
nores concessées — A cada passo vé-se o chefe a
frente de problemas humanos de natureza impe-
riosa. £ claro que deseja manifestar ao bom ser-
vidor, nessas ocasides, a sua solidariedade, pois 0
espirito de equipe irmana a chefia aos problemas
de seus colaboradores, impedindo que éstes s6 des-
pertem interésse nos momentos em -que funcio-
nam como méquinas de produzir. A preocupacao
pelo aspecto humano e social é ponto de funda-

mental interésse na indlstria e em organizagoes

adiantadas, aconselhada mesmo que se queira agir
no interésse unilateral do chefe (como se se pu-
desse dissociar o interésse do chefe do da empré-
sa!). E isto porque o que se faz espontaneamen-
te reverte em beneficios para a propria organiza-
cdo, estimulando os colaboradores a pratica das
acoes nobres e elevadas. E preciso pensar, cada
dia, que a melhor maneira de servir a uma orga-
nizacdo € preocupar-se com a vida dos trabalha-
dores, fora dos momentos de trabalho. Esta con-
duta fortificard em cada um a idéia de protecao
que a emprésa infunde, vinculando, cada vez mais,
a sua sorte a sorte desta emprésa.

Como vimos, a existéncia de meios de punir
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uma das armas de utilidade para a chefia, pois
necessario policiar a conduta dos colaboradores,
velando por que elas ndo se apartem de uma dire-
triz moral justa. O outro térmo do binémio, no
entanto, precisa aparecer. Faltam meios materiais,
digamos, estimulos positivos, que oferecam a che-
fia o aspecto construtivo de suas atitudes, desde
que deverdao exercitar-se mais désses meios para
influenciar de modo bem mais simpatico o moral
do grupo.

Nzo ha um conceito neutral de estimulo, isto é,
ndo se pode exigir do trabalhador que se sinta es-
timulado pela auséncia de punicdes. A felicidade
é uma afirmacdo positiva e nunca poderiamos al-

canca-la pela auséncia de ihfelicidades.



