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I — PRELIMINARES

DEPARTAMENTO Administrativo do Ser-
vico Pfblico tem ultimamente desencadeado
uma verdadeira ofensiva, no sentido de estimular o
interesse dos homens de pensamento pelo estudo
dos graves problemas relativos a administragdo e
de cuja solucio dependem, fundamentalmente, a

regularidade do funcionamento do mecanismo dos-

servicos publicos, e quica, a propria possibilidade
de obtencao dos {ins visados pelo Estado, quer ju-
ridicos, quer sociais.

Nessa campanha de elevacdao do nivel cultu-
ral do funcionalismo brasileiro e difusao de conhe-
cimentos especializados sobre temas cuja impor-
tAncia transcendental s6 agora esta merecendo a
devida atencdo dos nossos pesquisadores e estadis-
tas se reflete, em toda a sua plenitude, a ansia de
intensificacdo da producdo caracteristica das or-
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ganizacoes modernas que, todas elas, teem pela
frente o binémio: rendimentos cada vez mais ele-
vados e crescente diminuicdo dos dispéndios.
Trata-se, ao mesmo tempo, do reconhecimen-
to de um fato cuja constatacdo se tornou possivel
entre as grandes nacdes conflagradas pela guerra:
ou a maquina administrativa funciona em termos
da mais alta flexibilidade, produzindo no mais cur-
to espaco de tempo os mais rapidos e satisfatérios
resultados -— e neste caso pode acompanhar o es-
f_orgo ingente da nacdao em perigo — ou entao, re-
velam-se falhas, deficiéncias, paradas e retrocessos,
desajustamentos e conflitos e, tambem, neste caso,
nao é dificil imaginar o que podera acontecer.
As contingéncias da época tumultuosa em
que vivemos mostram-nos como a prépria sobre-
vivéncia das NacOes esta jungida e adstrita ao
funcionamento rapido, eficiente e econémico des-

se sistema de orgaos terrivelmente complexos, que

constituem o aparelhamento administrativo por in-
termédio do qual os Estados Modernos procuram
reagir contra os tremendos males consubstancia-
dos na frase do Prof. John Gaus (1) “Social
instability and insecurity’” — guerra, revolucoes,
crises, em suma, o caos e a desintegracdo da so-
ciedade contemporanea.

Nunca seria ocioso recordar que, em meio as
variaveis que integram o referido aparelhamen-
to, avulta a importancia do agente humano, cujo
comportamento na organizacdo a que serve mui-
to pesa sobre a quantidade e a qualidade dos
trabalhos produzidos. NA&o cabem aqui conside-
racoes sobre o valor do agente humano; ele é

tao decisivo que se chegou mesmo, na Franca,

apés a experimentacao dos mais variados regi-
mes politicos, a conviccdo de que o essencial é
a administracdo, isto é um fenémeno que em

(1) “Frcfntiers of Puplic Administration pags. 92-
113 (The University of Chicago Press 1936.
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Gltima analise se traduz em seres humanos:

“L’administration, ce sont les hommes”.
Poder-se-ia mesmo opinar que a capacidade

realizadora do Estado Moderno estd na razao

direta da qualidade do pessoal que vai traduzir

‘em fatos, em termos de realidade objetiva, os

grandes planos concebidos para satisfacao de im-
periosas necessidades coletivas.

Esta é, talvez, uma das razdes pelas quais 0
D. A. S. P. dedica tao grandes cuidados aos
problemas de pessoal, atitude, alias, logica, em
perfeita correspondéncia com o desenvolvimento
atingido ultimamente pelas ciéncias sociais € pela
interferéncia da acdo governamental em todos os
setores da atividade humana.

Dai o sentido profundo de que se revestem
tais atitudes do D. A. S. P. no arduo empre-
endimento de recrutar, manter, aperfeicoar e uti-
lizar um funcionalismo a altura das responsabi-
lidades da nossa época, ou seja, a tarefa aspera de
transformar uma massa de servidores outrora
amorfa e empiricamente conduzida, em uma for-
ca poderosa a servico do magnifico ideal de me-
lhoria continua das instituicoes administrativas
brasileiras, acrescida de novos e melhores contin-
gentes.

Nio contente com a simples objetivacao das
finalidades para as quais existe iniciou o D. A.
S. P., paralelamente a sua acdo técnico-adminis-
trativa, um intenso movimento educacional, susci-
tando condicdes favoraveis de desenvolvimento no
Brasil de uma cultura disciplinada e orientada no
sentido das idéias-forca do século: organizacao, ra-
cionalizacao e eficiéncia.

Promovendo cursos, conferéncias, exposigéesy
como a que em breve sera inaugurada, o D.AS.P-
nao estd apenas reunindo ocasionalmente gru-
pos de estudiosos, estimulando-lhes a imaginacao
criadora, criando um clima psicolégico de fé nos
bons resultados da cooperacdo, desenvolvendo 0
senso de sociabilidade dos agentes do poder pu-
blico. A verdadeira significacdo desse esforco cul-
tural é o dificil trabalho de conseguir que cada
servidor opere a convergéncia dos seus esforcos
sobre sua ‘tarefa especifica, permitindo-lhe, produ-
zir mais e melhor, inspirando-lhe o entusiasmo pelo
seu proprio aperfeicoamento, a vocacao e 0 amor
pelo trabalho realizado em funcao do maximo ren-
dimento pelos menores custos.

S6 depois dessa operacdo preliminar, qual

seja a de fazer que cada um se impregne de uma

\

mistica de operosidade e ecocnomicidade, é que se
podera obter a sinergia, a coordenacao dos esfor-
cos dispendidos e que resultarao no bem estar
geral.

Compreendendo, alids, o alcance desta ver-
dade e sua significacao para elevacao do nivel de
produtividade dos servicos publicos é que o Dire-
tor da Divisao de Organizacao e Coordenacao Dr.
Moacyr R. Briggs concebeu e lancou a “Campa-
nha da Coordenacao”, apés o encerramento de

uma campanha antericr contra o Desperdicio.

E é em obediéncia a esse impositi\{o de co-
cperacao que escrevi estas notas. Dirijo-me de
preferéncia aos chefes responsaveis nao para dizer
coisas novas, mas, para acentuar mais uma vez a
necessidade de que as chefias executivas, das quais
depende a eficiéncia dos servicos prestados — afe-
rida pelos indices de obediéncia a padrdes pre-
estabelecidos — possuam um conhecimento segu-
ro de alguns dos aspectos técnicos e psicolégicos
mais importantes de sua tarefa.

2 — O ROTEIRO A SEGUIR
a) A ORGANIZACAO DOS CONHECIMENTOS

Em primeiro lugar parece-me que ha uma
preliminar importante: o conhecimento exato, mi-
nucicso, real, das condicoes atuais em que se en-
contra o orgao dirigido, seja Ministério, Departa-
mento, Divisdo, Servico ou Reparticao, enfim, qual-
quer que seja a unidade administrativa em estudo.

Bacon, o famoso expoente do experimentalis-
mo cientifico, ja dizia que o conhecimento é uma
forca, um poder: “Know-ledge is power”.

No limiar de qualquer operacao organizaté-
ria, desde o ciclo inicial de ideacao e planejamen-
to da refcrma a efetuar até a Gltima fase de com-
plementacao do conjunto por meio das medidas
de implantacao e controle dos resultados, apresen-
ta-se sempre uma constante: — a necessidade de
informacoes completas, estratificadas em dados pa-
cientemente elaborados e fichados.

Essa, a pedra angular. Urge conseguir uma
arregimentacao total de informacoes devidamente'
codificadas tendo-se em vista:
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a) os objetivos visados;

b) a.legislacao existente;

c) -as experiéncias extrangeiras ou nacionais,
publicas e privadas, sobre as atividades
similares; .

d) a avaliacdo das necessidades mais im-
portantes;

e) . os recursos disponiveis humanos ou ma-
teriais;

f) as conexoes ou relacoes com os outros se-
tores de trabalho;

g) as contingéncias de retrocesso, estaciona-
mento ou crescimento do orgao, conve-
nientemente pesadas todas as possibili-
dades;

’ h) os custos das operagoes em relacao ao

tempo, ao material consumido e a méo

‘de obra;

i) o “processus” de-trabalho adotado, corpo-
rificado em normas e métodos peculia-

res, horarios, etc.

j )a correspondéncia entre o sistema estrutu-
ral adotado e as finalidades do orgao;

1) as atribuicoes ou deveres de cada uni-
dade operatéria, sua adequada coloca-
¢ao no conjunto;

m) o registo quotidiano das operacoes para
fins de controle da producio;

n) a conveniente instalacdo e equipamento

ou seja, a instrumentalidade de que se
servem as unidades operatorias.

Em resumo pode-se dizer que esta 1.2 fase
tem a significacao pratica da criacao de um verda-
deiro arsenal fornecedor das armas com as quais
os chefes de servicos teem de vencer os obstaculos

que se antepdem a sua acdo presente ou futura.

Nao se torna mais preciso advertir, a esta al-
tura, que eles devem possuir em toda sua pujanca
as virtualidades do organizador.

A improvisacdo e a pressa — que certos “glo-
be-trotters” e psicélogos mal avisados consideram
como caracteristicas do brasileiro — sao, nessa
1.2 fase de organizaciao dos conhecimentos, bastan-

e . . .
. te prejudiciais.

: Esses conhecimentos que vao ser assimilados
pelos chefes de servico constituem a infra-estrutu-
ra de sua conduta posterior e impoem-lhe a ela-

boracao de um plano de acao, de uma politica a
seguir, em resumo, a organizacao do seu pensa-
mento, das suas concepcoes, das idéias sob cuja
influéncia, por fim se exerce a sua vontade.

Conhecedor de tudo o que diz respeito aos
servicos sob sua direcao — localizacdo, objetivos,
estrutura, area administrativa, relacoes com outros
servicos ou com o publico, lotacdo, formas de pro-
vimento, remuneracao, nimero e qualificacoes dos
servidores, processos de abastecimento de material,
condicoes de instalacao e aparelhamento, sistemas
de controles do pessoal e material, uniformidade
e simplificacao das normas e métodos em uso, gra-
ficos etc. etc., — s6 entao poderao as chefias exe-
cutivas dar inicio ao trabalho de racionalizacdo
propriamente dita e que no rapido esquema agora
apresentado constitue a 2.2 fase da “conjuntura
direcional” — isto é, o levantamento das falhas,
anomalias ou deficiéncias encontradas.

b) LEVANTAMENTO DAS IRREGULARIDADES

Eis o ponto nevralgico da técnica racionali-
zadora: descobrir no orgao que se pretende refor-
mar ou simplesmente melhor adequar a sua fun-
cdo precipua, os erros, as imperfeicoes, as irregu-
laridades que, porventura, constituam &ébices a
plena obtenc@o das suas finalidades.

Nao basta porem descobrir e localizar os ma-
les; é preciso pesquizar-lhes as causas, os motivos
de sua existéncia, para que se torne possivel apli-
car-lhes a terapéutica mais conveniente.

Essa é a razao pela qual as chefias executi?®
vas devem agucar o seu “senso clinico”, surpreen-
der, num relance, os pontos fracos da engrenagem
para agir sumariamente no instante preciso, evi-
tando, dessarte, prejuizos ou enganos irreparaveis.

Aproveitando a oportunidade que a Revista
do Servico Publico me\oferece, tomo a liberdade
de apresentar aos Técnicos de Administracio e
estudiosos do assunto, uma sugestao que, estou cer-
to, proporcionaria os maiores beneficios ao Servi-
co publico: iniciar, sob os auspicios da Divisao de
Organizacdo um- levantamento pormenorizado das
anomalias possivelmente existentes na nossa ma- -
quina burocratica e que podem ainda constituir
um entrave a grande obra de transformacao do

Estado Brasileiro tenaz e corajosamente colimada
pelo D. A. S. P.
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A titulo de .esclarecimento vou citar alguns
desses defeitos, muitas vezes dificilmente percepti-
veis, mas que podem solapar os melhores esforcos
dos administradores.

Por exemplo:

1.°) em relagao ao comportamento das uni-
dades operatérias do orgao, quer na fun-
cao de direcao, quer na de execugao dos
Servigos: ;

— a mentalidade aprioristica, rotineira e
sistematicamente empirica;

— 0 misoneismo, as atitudes acomodaticias,
a displicéncia, a passividade, a apatia ou
inercia indomavel;

— a indisciplina, dissonincias e antagonis-
mos, as famosas incompatibilidades;

— exorbitancias, congestionamento e atro-
pelo de atribuicoes;

— os sibaritismos, a volapia do prestigio
pessoal promovendo movimentos subter-
raneos, “disputas intra-murais” ou com-
promissos de grupos.

2.°) em relagdo ao funcionamento do orgao:

— a dispersao dos esforcos pela inorgani-
cidade, duplicidade ou paralelismo dos
Servigos;

— 0 rigidismo estrutural, os atritos, a fra-

gmentacédo pelo insulamento, desarticula-

cao ou falta de cooperacao;

a acado tumultuaria e dispendiosa;

o emperro, as morosidades injustifica-

[

veis, a agdo as escuras pela falta de pu-
blicidade, divulgacao e senso critico;

— os desperdicios na multiplicidade de
seus aspectos como muitas vezes tive
ocasiao de observar, (e para citar apenas
os que sdao aparentemente insignifican-
tes): torneiras escancaradas a jorrar
dgua sem motivo; consumo orgiaco de
energia elétrica; gasto excessivo de ma-
terial de expediente; os comentérios mui-
to prolongados sobre ocorréncias quoti-
dianas durante as horas preciosas do ex-
pediente; enfim, todas essas pequenas
coisas que se repetidas' por milhares de
servidores pesam, no conjunto, como um
poderoso coeficiente de reducao do pc-
tencial qualitativo ou quantitativo dos
Servicos;

— as solucoes de continuidade ou a resolucao
de problemas sem considera-los segundo
uma certa gradacao hierarquica e defi-
nidas ordens de urgéncia;

— a inadequac@o do material e os vicios de
instalacao;

— a auséncia ou a deficiéncia de um con-
trole ininterrupto do material, do ele-
mento humano e da marcha do traba-
1ho;

— o regime da “papérassérie” e da diluicao
da responsabilidade, etc. etc.

Pelo que se vé a enumeracao nao termina-
ria tao cedo, caso o meu “direito” de torturar a
paciéncia dos leitores nao tivesse limites rigorosa-
mente prefixados. E’ que o assunto, apreciado sob
o angulo da analise cientifica, se revela em toda
a sua extensao. Para que se tenha uma idéia
aproximada da importancia de uma pesquiza des-
sa natureza apraz-me citar o caso do Prof. Ar-
nold Brecht — um dos grandes colaboradores do
Presidente Roosevelt — que escreveu uma .valio-
sa monografia sobre um vicio muito comum na
administracdo e ainda nao mencionado: aquilo
que ele curiosamente denominou “Burocratic Sa-
botage” mais frequente entre nés do que geral-
mente se pensa. Essa monografia, publicada nos
“Anais da Academia Americana de Ciéncias Po-
liticas e Sociais” em janeiro de 1937 (“The Annals
of the American Academy of Political and Social
Sciences”, vol. 189, January, 1937, pags. 48/57),
mereceu um importante estudo do inesquecivel
Urbano Berquo e teve entre os administradores uma
intensa repercussao, porque — vale repetir o fato
— o conhecimento dos vicios ocorrentes na varia-
bilidade de suas expressoes formais e das suas cau-
sas — ja representa um grande passo no sentido
da aplicagao oportuna das necessarias medidas cor-

retivas.

c) SUBORDINACAO DO “PROCESSUS” DA DIRECAO
AS DIRETRIZES TECNICOCIENTIFICAS OBTIDAS PELA
PESQUISA E ANALISE

Nao comportando estas ligeiras consideracoes
um maior desenvolvimento do assunto passarei
agora a considerar sob outro prisma a dindmica
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das chefias, executivas, E’ a percepcao dos fun-
damentos psicolégicos da técnica racionalizadora
ou seja, a 3.2 fase, que consiste na subordinacao
do “modus operandi” da direcdo as diretrizes téc-
nico-cientificas, sobretudo as de natureza psicol6-
gica.

De fato, o trabalho do chefe de servicos pode

ser direto ou indireto.

No primeiro caso, por meio de “ordens” ver-
bais ou escritas ele formula exigéncias, impoe, or-
dena o que for imprescindivel a realizacao dos ob-
jetivos perseguidos, age como representante natu-
ral do orgao.

E’ o exercicio da autoridade de que se acha
investido — tarefa total ou parcialmente psicol6-
giéa porque exige em alto grau, alem da compe-
téncia técnica, um elevado coeficiente de compre-
ensao da natureza humana, dos impulsos e moti-
vos que predeterminam o comportamento do pes-
soal nos orgaos ou sub-orgaos da estrutura.

Indiretamente o trabalho da chefia executiva
se efetua em funcdo de necessidades ou dificulda-
des futuras; na preparacdo e “aplainamento” dos
caminhos para sua marcha, quebrando arestas e eli-
minando possiveis 6bices, suscitando, enfim,_favo-
raveis condicoes de desenvolvimento.

A maior dificuldade esta no fato de que cada
servidor tem um estilo de conduta que lhe é pe-
culiar, um tipo de vida prépria, em resumo, a sua
prépria equacdo pessoal. Dessas diferencas in-
dividuais decorre e complexidade do problema da
consecucdo da maxima produtividade de cada um.
R. O. Beckman, em um livro recente (2) enu-
merou os tipos de trabalhadores que mais frequen-
tement esdo encontrados nos servicos publicos ou
privados, cada qual precisando de ser disciplinado
e tratado diferentemente. Por exemplo, sdo mui-
to comuns na opiniao do aludido “expert” ameri-
cano os seguintes tipos humanos: — os indiferen-
tes, os desinteressados, os preguicosos, os “clock-
watchers”, os nervosos, os irritaveis, os teimosos, os
obstinados, os imaginosos, os timidos e acanhados,
os medrosos, os desconfiados, os fanaticos, os va-
lentes, os robustos, os alegres, os “cabeca de vento”,
os impacientes, os descuidados, os precipitados, os
vaporosos, os lentos, os melancdélicos, os estupidos,

(2) “ow to train Supervisors’, arper and Bros.
Publishers, New York, 1940 — pags. 146.

os submissos, os perturbados com dificuldades do-
mésticas, os sadios, os conversadores, os histéricos,
os “queixosos cronicos” etc. etc.

S6 pelo contacto quotidiano com o agente hu-
mano integrado no orgao é que podera a chefia exe-
cutiva agir equitativa e inteligentemente, evitando,
conforme avisos de Beckman no seu tratado, “o
descontrole, a perda de témpera, as ameacas vas,
os favoritismos, os elogios apologéticos, as familia-
ridades, as repreensbes em publico, etc.”” (op.
cite)s

As experiéncias levadas a efeito nas grandes
instituicoes e organismos industriais americanos
confirmaram cabalmente as vantagens excepcionais
decorrentes do fato de agirem as chefias executivas
consoante as diretrizes da psicologia experimental.

Esta provado que a fixacao de uma sabia po-
litica de estimulos dirigidos — econémicos ou pu-
ramente psicolégicos — é tao importante na deter-
minacao de um grau 6timo de eficiéncia quanto
o estabelecimento de uma rigorosa contabilizacao

analitica de custos. O organizador sendo por de-

finicao o antipoda do “one-sided man” tem de
apreciar com inteira isencao de animo a totali-
dade dos fatores. O que mais o interessa é a ele-
vacao do nivel de producdo, o crescimento gra-
dual :dos indices de rendimento em relacdo a
diminuicdo continua dos dispéndios unitarios. Para

: ele os aspectos técnicos nao sao inferiores nem su-

periores aos aspectos psicolégicos na “conjuntura
RaE et : :

direcional”: s@o apenas diferentes e interdependen-

tes, estreitamente correlacionados.

d) A “CONJUNTURA DIRECIONAL” E O IMPERATIVO
DA ADAPTACAO AS CONDICOES ESPECIAIS DE
CADA CASO

Organizados os conhecimentos sobre que se
fundamentam as bases da acao das chefias executi-
vas; feito o levantamento das anomalias existentes
ou simplesmente possiveis nos diversos orgdos, o
organizador passa a agir na conformidade das dire-
trizes técnico-cientificas reveladas pela pesquisa. Ao

transpor as fronteiras da especulacdo depara-se-lhe

a necessidade de adaptar os seus movimentos as
condicoes em que se encontra a unidade adminis-
trativa que se procura aperfeicoar: surge, entéo, a
4.2 fase, constituida pelo ciclo de operacoes que
efetuam a adaptacao dos planos reformadores ela-
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borados as contingéncias especiais de cada caso.
Ja se verificou a esse respeito que as dificuldades
na implantacdo das medidas ou providéncias reor-
ganizadoras aumentam na proporcao em que se
tem de aproveitar ou conservar tudo o que havia
de util na organizacdo extinta. As mudancas to-
tais, “ex-abrupto” sdo mais faceis, porem de resul-
tados mais duvidosos, porquanto as exigéncias da
prépria natureza bio-social dos individuos nao to-
leram variacbes excessivamente bruscas: ha sem-
pre de se levar em conta os ensinamentos da disci-
Plina da organizacao, segundo os quais uma trans-
formacdo lenta, gradual, mas segura, tem mais pro-
babilidades de éxito do que mutacdes instantaneas
ou imprevistas, na maioria dos casos.

Na investigacdo desse processo de adaptacao
controlada das reformas, os responsaveis ou encar-
regados de opera-las, as vezes, sdao levados a me-
nosprezar um fenémeno da maior relevancia. E’
que simultaneamente com a tentativa de obten¢ao
dos fins visados, aparece o inevitavel acompanha-
mento dos onus, custos e desgastes. Dai se infe-
re a preméncia de reduzir, comprimir e eliminar,
na medida do possivel, os erros de origem, os desa-
justamentos morfodinamicos, os dispéndios de qual-
quer natureza.

Sobre esse ponto os organizadores, 0s chefes
de servicos, os responsaveis enfim pelo andamento
regular do mecanismo em apreco, terdo sempre sob
suas vistas a famosa lei a que se refere Konrad
Mellerowicz: “opera sempre com 0s menores Cus-
tos unitarios”.

.~

e) ALGUMAS REGRAS E CONSELHOS PRATICOS: A
Ag&o CONDICIONADA AOS DADOS DA PSICOLOGIA
EXPERIMENTAL

Torna-se, agora, possivel indicar algumas re-
gras e conselhos praticos que mereceriam larga-
mente difundidos porquanto de sua aplicacdo ime-
diata resultariam vantagens excepcionais para 0s
servicos, para os servidores, para todo o conjunto
administrativo

1.2 — Criar uma mistica de realizacdes. Pa-
ra isto urge fazer eclodir um clima de
intensa curiosidade intelectual, des-
pertando a tendéncia analitica para
descoberta das falhas, vicios ou irre-
gularidades latentes nos empreendimen-
tos humanos.

2.° — Essa mistica se pode traduzir em pou-
cas palavras: operosidade, pugnacida-
de e aperfeicoamento continuo. O
bom chefe possue o segredo de galva-
nizar os espiritos, canalizar os entusias-
mos e, principalmente, despertar as po-
tencialidades que se refugiam no mais
intimo de cada um de nds.

3.° — Mobilizar todos os recursos de modo a
intensificar diariamente a producao.
Para tal fim é mistér:

a) explorar rigorosamente cada ele-
mento de producao no conjunto;

b) aproveitar a0 maximo OS recursos
disponiveis no interesse do servico;

c) estabelecer no ambito do orgdo em
estudos a tendéncia da melhoria
continua, a modernizacdo perma-
nente;

d) criar uma atmosfera de “heroicida-
de”, boa vontade, alegria e dedica-
¢ao ao trabalho;

e) introduzir uma eficiente politica de
estimulos;

f) aumentar o nivel médio dos rendi-
mentos — o que se obtera, segundo

a licdo do prof. Le Prévost (3) me-
diante:

1. a determinacao do tempo preciso

para execucao de cada trabalho;

2. O estudo dos meios necessarios para
executa-los no tempo fixado (em
nao havendo esses meios, facilita-los,
cria-los);

3. a demonstracao da possibilidade de
execucao do trabalho no tempo fi-
xado;

4. a recompensa dos esforcos emprega-
dos.

4.° — O aperfeicoamento das chefias executi-
vas se aprimora quando:

a) nao agem unilateralmente;

b) eliminam os agentes de corrucao;

c) repelem as injuncdes extranhas;

e) afastam os elementos de interfe-
réncia;

(3) L. L. Prevost “Economia Industrial y Organi-
zaciéon de Talleres”, 2.2 ed. Labor, ed. 1933, pag. 212.
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f) obedecem as normas induzidas da c) conhecer perfeitamente as conven-
., observacdo analitica; coes que ligam a empresa a seus
g) .evitam os atritos e friccoes de en- agentes;
grenagem; d) dar o bom exemplo;
< h) ndo se afastam dos planos formu- e) fazer inspecOes periddicas do corpo
lados (4) . social;
; f) reunir seus principais colaboradores
; 59 — Uma boa chefia executiva serd tanto em conferéncias nas quais se prepa-
" mais util quanto mais depressa com- rem a unidade de direcao e a conver-
preender: géencia de esforgos;
. F : ; g) nao se deixar absorver pelos deta-
f a) que os ensinamentos da psicologia .
fornecem excelentes roteiros para o ] stephiARag oG
manejo e aproveitamento Sctonil 1) visar a iniciativa e ao devotamento
et i opaat por parte do pessoal”.
' b) que nem todas as solucdes apresen-

d)

1)

)

tadas para os complicados proble-
mas ocorrentes s@o boas: por melho-
res que parecam deve-se, sempre,
pesquisar a “6tima’’;

que o motivo Ultimo do comporta-
mento humano é sempre o interesse;
que as “atitudes pessoais” dos che-

fes, — o seu afastamento excessivo
em relacao aos subordinados, vr.
gratia — exercem poderosa influén-

cia sobre o tipo de conduta funcio+
nal dos servidores; -~

que ha uma enorme utilidade na
“inoculacdo” e difusao dos bons prin-
cipios e habitos de trabalho;

que sao limitadas as capacidades e
sensibilidade dos subordinados;

que sao altamente compensadores
os beneficios oriundos de um sadio
ambiente de cooperacao e da re-
cofnpensa dos bons esforcos dispen-
didos.

Ao que ficou acima condensado em algumas
diretrizes de ordenamento das atividades das che-
fias executivas se deve acrescentar a observacao
das conhecidas regras de Henri Fayol destinadas a

~ facilitar o exercicio da boa direcéo:

“a) ter um conhecimento profundo do

b)

seu pessoal;
eliminar os incapazes;

(4) Veja-se sobre o assunto, Ordway Tead, “The
Art of Leadership’.

Todo esse conjunto de normas resulta numa

articulacdo de conhecimentos técnicos e psicolégi-
cos que devem ser postos em pratica segundo mé-
todos racionais de economia (rationellen Wirtscha-
ftsweise) (5).

E’ ponto pacifico entre os especialistas que a
racionalizacao, sobretudo em se tratando da dina-
mica das chefias executivas, para resultar util deve

ser integral, abrangendo todos os pontos.

Os seus

fundamentos estao:

a)

b)

(5 )N

na pesquisa e emprego dos melhores
métodos, materiais e pessoas para
cada operacao;

na preocupacao da mais intensa eco-
nomicidade possivel;

no emprego de um sistema aperfei-
coado de controles;

na exploracao e aproveitamento ao
maximo de cada elemento da pro-
ducéo;

na protecao ao trabalho contra to-
dos os vicios, falhas, erros e anoma-
lias perfuntoriamente examinadas
linhas atras;

na divisdo racional do trabalho para
fins de:

Intensificacao da producao;
Melhorias qualitativa e quantitativa
das operacaes;

sobre o assunto Fourgeaud in “La Ratio-

nalization’”’ Fayol, Paris, 1929, pag. 18.
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3. producio no tempo minimo;
4, supressdo das fases inuteis e fluén-
cia do trabalho (Fliessarbeit).

g) no emprego cauteloso e prudente de
todas essas medidas afim de evitar,
pelo controle “a priori” das reper-
cussdes possiveis, as desvantagens
mais flagrantes das operacoes trans-
formadoras:

1. as despesas financeiras iniciais da
“mise-au-point’’;

2. os sobresaltos da conjuntura econo-
mica a que se refere Fourgeaud
(op. cit.)

3. e principalmente os desempregados,
o “technological unemployment” —
expressdo citada pelo prof. Richard
Lewinsohn e mum artigo para a Re-
vista do Servico Pablico (outubro
de 1941, pags. 31-35).

f) TRANSFORMACAO DA MENTALIDADE DIRIGENTE
E TREINAMENTO DE EMERGENCIA

Depois destes ligeiros comentarios acerca nao
s6 da fisionomia técnico-psicolégica da “conjuntu-
ra direcional”, como tambem sobre os profundos
reflexos que. atingem a personalidade dos servido-
res e o nivel de rendimento dos trabalhos quer-me
parecer o momento azado para renovar uma Suges-
tdo que ja fiz alhures. E’ que seria muito util ini-
ciassem os Técnicos de Administracao desde ja,
metédica e objetivamente, dentro de um vasto sis-
tema de cooperacio, cuidadosas pesquisas objeti-
vando aquilo que na Norte América ja se pratica
sob a denominacdao de “emergency training” —
trenamento de emergéncia. '

Afigura-se-me, alids, imprescindivel, essa me-
dida, em virtude das circunstancias especialissimas
do instante presente. ‘Trata-se, mesmo, de uma
séria responsabilidade que a guerra jogou sobre
as chefias executivas situadas nos varios de-
graus da escala hierarquica. Se o mecanismo
do Estado tem de se mover de modo a acompanhar
o ritmo acelerado a que sdo forcadas todas as ini-
ciativas por forca da catastrofe que ameaca a li-
berdade de auto-determinacdo dos povos, € justo
exigir-se um maior esforco da maquina administra-
tiva cifrade na elevaciao dos coeficientes de pro-

dutividade dos orgaos, sub-orgaos e unidades ope-
ratorias que a compoem. Investigacoes, cursos,
conferéncias, debates, exposicoes, ordens de servigo
sobre o “treinamento de emergéncia” a que se se-
guissem experiéncias de aplicacdo em determina-
dos setores, acarretariam sérias consequéncias, no
que diz respeito ao aumento do volume da produ-
cao, melhoria de qualidade, aceleracdo do ritmo
de trabalho, reducao do tempo gasto e compfesséo
dos desperdicios ocorrentes.

A primeira grande consequéncia atingiria as
proprias chefias executivas em si, isto é, ter-se-ia
uma verdadeira transformacao da mentalidade di-
rigente. -

Em verdade, o chefe que organizar os seus co-
nhecimentos; localizar com precisdo os pontos so-
bre os quais deve incidir a sua atividade; exercer
a sua acao de acordo com diretrizes realmente téc-
nico-cientificas; orientar os seus “contactos’” e “re-
lacdes” segundo os dados da psicologia experimen-
tal — compreendendo dessa maneira a légica do
comportamento humano; treinar intensivamente os
seus subordinados e por fim, adaptar o seu “pro-
cessus” de trabalho as peculiaridades de cada
emergéncia transformar-se-a, por certo, num ver-
dadeiro dinamo propulsor do rapido andamento
dos servicos constituindo, de seguro, um elemento
de vital importancia para o Estado.

Sem esquecer as vantagens contidas na am-
pliacdo da area dos conhecimentos especializados
do pessoal, da economia imediatamente traduzida
em termos monetarios, da maior seguranca na rea-
lizacao de cada tarefa, o “treinamento de emergén-
cia” é uma providéncia que importa  ser aplicada,
e ja. Beckman, no livro citado (How to train su-
pervisors, Harper and Bros. Publishers, New York,
1940 pag. 197) enumerou, entre outras, as seguin-
tes razdes que justificam a adocdo da medida nas
empresas privadas e que “mutatis-mutandis” se-
riam quase idénticas na administracao piblica:

1. aperfeicoa e cria novas habilidades;
2 aumenta a capacidade de cada agente;
3. aumenta o poder aquisitivo de cada um;
4. proporciona maior satisfacdo no traba-
1ho;
aumenta os conhecimentos técnicos;
diminue o esforco individual;

diminue o nimero de acidentes;
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8. contribue para padronizar os métodos
de trabalho;

9. proporciona uma melhor compreensao
da proépria tarefa;

10. permite uma sisteméatica de bons habi-
tos de trabalho;

11. melhora a producao;

12. cria uma fonte de trabalhadores treina-
dos;

13. diminue os custos de cada operacao;

14. diminue as probabilidades de erros.

Para dar uma idéia mais clara do assunto o
especialista americano chegou até a fazer uma ana-
lise do campo de aplicacao do “treinamento de
emergéncia’”’. Em sua opiniao os servidores po-
dem ser desde logo treinados:

— nas varias fases ou ciclos das operacoes
que o seu trabalho comporta;

— na aquisicao de habilidades complemen-
tares; ;

— no uso mais adequado do material a sua
disposicao;

— no manejo cuidadoso e na conservacao
do seu equipamento; 1

— no desenvolvimento de uma mais extensa -

rede de informacoes sobre o proéprio tra-
balho;

— na maneira de evitar acidentes sempre
possiveis, especialmente nos servicos in-
dustriais;

— no controle dos efeitos do trabalho sobre
a saude;

— nos meios de evitar desperdicios;

— na maneira de intensificar o aumento de
sua producdo quantitativa ou qualitati-
vamente; s

— no aproveitamento mais racional do tem-
po de que dispoe;

— no desenvolvimento de boas normas e
métodos de trabalho etc. etc. (op. cit.
pag. 214).

Infelizmente os limites prefixados para este
artigo obrigam-me a terminar estas observacgoes.

Acredito, no entanto, ter chamado a atencao
dos pesquisadores para certos fatos que, bem com-
preendidos e esmiucados, permitiriam mobilizar as
chefias executivas, impelindo-as a aceleragao do
ritmo de sua capacidade produtiva. Creio seme-
lhante trabalho resultaria extraordinariamente fe-
cundo. E que nao haja davidas ou receios quanto
a sua exequibilidade ou possibilidades de imediata
aplicacao:

mesmo supondo que as consideracoes que ve-
nho de articular fossem, apenas, pensamentos em
marcha, eu me permitira encerrar estas linhas re-
lembrando que todas as realizagdes humanas an-
tes de concretizadas em fatos objetivos, foram
idéias de espiritos inquietos ou simplesmente curio-
SOS.

OBSERVACOES

a) No préximo artigo serdao estudados outros
aspectos sugestivos da dinamica das chefias exe-
cutivas e sobretudo o problema do “treinamento
de emergéencia” como uma responsabilidade espe-
cial dos dirigentes em tempo de guerra.

b) A expressao “conjuntura” no sentido em
que é empregada neste artigo nado constitue neo-
logismo. Na opiniao de E. Wagemann (v. “In-
troduction a la Théorie du Mouvement des affai-
res”, trad. francesa de 1932 editada pela Lib. Fé-
lix Alcan, Paris, e revista pelo autor, pags. 5 e
segts.) a palavra “conjuntura”, oriunda do latim
ja era utilizada pela astrologia medieval em um
sentido préximo ao de “constelagdo”. S6 depois
do século XVII é que, introduzida na linguagem
econdmica passou a exprimirco estado ou o movi-
mento dos negocios. Na Alemanha “Konjunktur”
quer dizer, atualmente, ritmo econoémico. Sobre
essa nocao, alias, se erigiram as mais fascinantes

teorias que nao se aplicam no caso presente.




