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TECNICA DE ADMIMISTRACAO
PRINCIPIOS GERAIS

Um dos problemas mais complexos de todos
os tempos tem sido realizar uma boa administra-
¢ao

Embora aparentemente simples, é imprescin-
divel a todas as formas de organizagao, como ja
salientava Thiers ha quasi um século, declarando
que “a todos os conhecimentos é preciso que o
homem de Estado alie os conhecimentos mais vul-
gares, porém nao menos necessarios, de adminis-
trador”.

A administracdo é uma ciéncia com seus prin-
cipios ja de hd muito claramente estabelecidos;
aplica-los, porém, na vida pratica aos casos cor-
rentes, constitue uma arte das mais dificeis e exige
conhecimentos a um tempo vastos e especializados,
pois, no dizer de Jean Baptiste Say, um dos gran-
des economistas liberais do século XIX, "“nao
existe quasi ciéncia alguma que ndo possa forne-
cer conselhos titeis ao administrador”.

Qualquer arte, entretanto, possue uma técni-
ca que lhe é peculiar, permitindo-lhe atingir o ob-
jetivo visado pelo meio mais conveniente e melhor
adaptado as condicdes que lhe sdo préprias. Des-
tacar, reduzindo-as aos seus principios fundamen-
tais, essas normas e tendéncias de carater geral é
a finalidade déste artigo; mas, para isso, &€ mister
sejam expendidas algumas consideragoes- relativas
a generalidade para que o assunto possa ser me-
‘lhor focalizado.

Administrar, numa palavra, é efetuar todos
os atos de gestdo necessarios a perfeita execugao
de servico determinado ou, pormenorizando o trj-
plice aspecto da acdo de gerir, é orientar, dirigir e
fiscalizar servicos. :

E’, por conseguinte, um elemento absoluta-
mente indispensavel em qualquer forma da ativi-
dade humana, desde que se trate de organizagao,
seja qual for a finalidade a que se destine; repre-
senta, por assim dizer, as fungdes do cérebro no
organismo humano e como tal é imprescindivel a
vida das agremiagoes sociais.

Naturalmente que as circunstancias influem

decisivamente na administracdo, que é obrigada a
se adaptar, de maneira perfeita, a todas e quais-
quer eventualidades que venham a surgir, nao po-
dendo, assim, ser dotada de normas excessiva-
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mente rigidas, as quais impediriam a flexibilidade
que é o seu carater essencial.

Dessa forma, qualquer questdo de detalhe de-
vera ser resolvida pela administragdo de modo di-
verso, conforme as circunstancias que vao surgin-
do; mas, si levarmos nossa analise apenas ao que
constitue a esséncia da técnica de administracao,
desprezando tédas as diversidades aparentes,
oriundas da infinita multiplicidade de casos con-
cretos que estdo a exigir solugdo nas mais varia-
das circunstancias, veremos que existe um substra-
to claramente determinado que constitue o alicerce
solido da técnica de administragdo, passivel de ser
condensado num pequeno ntimero de principios
gerais.

Dominando todos os outros pela sua impor-
tancia, e podendo ser considerada como a viga
mestra de toda a administracdo, vamos encontrar
uma variante do principio hedonistico, conhecida
pelo nome de “Lei do menor esférco” ou “Lei da
preguica” .

Esta lei é de carater absolutamente universal
e se aplica a qualquer ramo da atividade humana,
sendo um dos poucos principios basicos que regem
a atuacdo do homem em qualquer de suas comple-
xas manifesta¢des, e que pode ser enunciado como
a tendéncia a obter o maximo de resultados com
o minimo de esférco.

No caso particular que estamos encarando,
oderemos traduzi-lo como sendo a tendéncia a
»bter o maior rendimento dos servigos, que cons-
titue a sua eficiéncia, com o minimo dispéndio pos-
sivel de qualquer natureza, seja de energia, de
nessoal ou mesmo de custo.

Todos os outros principios, embora também
basilares, devem ser considerados como derivados
déste, aplicando-se em toda sua plenitude apenas
a determinado setor da administragdo, e passare-
mos a analisa-los pormenorizadamente.

O primeiro a surgir é o da centralizagdo de
servicos. Este tem como fundamento evitar a dis-~
persao de esforcos, a qual ocorre todas as vezes
que existe uma duplicidade do mesmo servico,
além de permitir a economia consideravel, tanto de
custo como de pessoal necessario a sua execucdo,
num tnico ponto da administragéo.
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Dessa maneira é possivel ainda delimitar cla-
ramente as fun¢des de cada servico, facilitando
assim o precisar a responsabilidade dos agentes
encarregados da.sua execugdo em cada setor.

A seguir, e como corolario do procedente, en-
contramos o principio da descentralizacao da au-
‘oridade.

A aplicagdo déste tem por fim favorecer a
~tonomia de cada servigo, que deve ser tdo ampla
quanto possivel, economizando grandemente o
tempo necessario a solugdo dos casos particulares
que, podendo ser resolvidos por autoridades hie-
rarquicamente inferiores, ndo somente evitam o3
inconvenientes da ‘grande demora e também do
actiimulo de casos banais nas maos do administra-
dor principal, como ainda incutem nos agentes se-

“ndarios a nogdo plena de sua responsabilidade
funcional, preparando-os desta forma para arcar
com responsabilidades cada vez maiores, & medida
que forem ascendendo aos cargos mais elevados
da administracéo.

O terceiro principio é o do contréle eficaz.

Um dos objetivos precipuos de qualquer ad-
ministracdo, que da perfeitamente a medida da sua
cficiéncia, é a sua capacidade de previsdo. Ja a
sabedoria popular, em sua singeleza, declara que
prevenir é melhor do que remediar; é preferivel,
~om efeito, um administrador que, prevendo os
casos que possam surgir, evite o aparecimento de
uma crise, aquele que, embora mais enérgico, saiba
agir apenas numa emergéncia, a qual, si houvesse
sido prevista e atendida, teria a sua eclosdo impe-
dida a tempo e, também, o posterior desenrolar
das suas consegiiencias muitas vezes funestas.

Saber para prevér, afim de prover, é um ve-
lho aforisma que se aplica a calhar no caso da
administracdo; esta, porém, apenas pode deixar-se
guiar por éle quando dispde de um contréle eficaz.

E' preciso ndo coufundir contréle com fisca-
lizagdo; contréle é um ato complexo que, pelos
meios de que dispde, ndo somente fiscaliza a exe-
cugao, mas ainda confere exatiddo dos varios ser-
vicos uns com os outros, comparando seus resul-
tados e, além de impedir a posteriori dispéndio ex-
cessivo de qualquer- natureza, previne tal ocorrén-
cia. E' talvez a fun¢do mais dificil que deva de-
sempenhar o administrador, que, para executa-la
com perfeigdo, precisa estar seguramente informa-
do de tudo quanto acontece no servigo, coligindo
e interpretando dados de varias fontes, langando
.méo dos recursos que lhe proporciona a estatistica
e ficando por essa forma habilitado a tomar ime-
diatamente qualquer providéncia necessaria & me-
lhoria de sua eficiéncia.

O quarto principio é o da racionalizacao dos
servicos, Deriva-se imediatamente do principio
hedonistico acima focalizado, porque racionalizar
¢ assegurar praticamente o livre funcionamento

do principio do rendimento maximo com o mini-
mo dispéndio.

Sua técnica constitue hoie um ramo impor-
tantissimo da ciéncia da administracdo, pois esta,
nascida no empirismo das primitivas organizacoes
administrafivas, existentes ja embrionariamente
desde o antigo Império Egipcio, sémente conseguiu
impor-se de modo cientifico na idade contempo-
ranea, gragas ao trabalho de Frederick Winslow
Taylor (1856-1915), criador da administragdo
cientifica do trabalho e do sistema denominado
taylorismo, que recebeu novo impulso pelo auxi-
lio da mentalidade de Henry Ford, cujo sistema
constitue o fordismo.

Foram frutuosos os esforcos dos muitos es-
pecialistas em organizagdes racionais de trabalho
que hoje se tornaram peritos imprescindiveis e
respeitados em todos os paises onde o estudo dés-
ses problemas é de necessidade vital, como por
exemplo nas nagdes altamente industrializadas.

O campo de agdo da racionalizagao dos ser-
vicos é vastissimo, abrangendo praticamente to-
dos os setores da administragdo, tanto piblica
como particular. :

Assim, preocupa-se com os;elementos mate-
riais, procurando indicar para cada administragao,
uma localizacdo adequada, tanto do servico em
apréco como ainda dos recursos, em pessoal e ma-
terial, que lhe asseguram a execugdo. Ensina meios
para provocar o aumento da eficiéncia, conseguin-
do a economia de tempo e a conseqiiente rapidez
do servico. Procura intensificar o ritmo déste, es-
tudando ciéntificamente a execugao do mesmo nos
seus minimos- detalhes e empregando para tal fim
os processos mais aperfeicoados na técnica mo-
derna para, por exemplo, analisar todas as opera-
¢oes de qualquer servigo, reduzindo-se a seus ca-
racteres mais simples, cronometrando rigorosamen-
te sua duracdo e propondo meios para melhorar
as condicdes de trabalho. Para tal é utilizada até
a medida cronociclografica do trabalho de Gil-
breth, que permite atingir resultados insuspeita-~
dos ainda ha uma geracao.

Aqui, é preciso chamar a atencdo para os
elementos materiais de que qualquer administra-
cdo deve ser dotada. Sem recursos materiais ade-
quados, ndo é possivel realizar boa obra adminis-
“ativa, o que no Brasil muitas vezes nado é sufi-
cientemente lembrado.

Ao contrario; é costume dizer-se entre ‘nés
que o administrador se revela quando nao gasta.
De que serve, porém, o melhor administrador do
mundo, cercado de um quadro perfeitamente trei-
nado, si ndo dispoe dos recursos materiais indis-
pensaveis ? -

Nao cessam ai, entretanto, suas atividades:
¢é seu escopo também o aproveitamento mais com-
pleto do pessoal, procurando nido somente obter
do mesmo o seu rendimento maximo, utilizando-
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se para tal de processos psico-economicos, desti-
nados a estimula-lo convenientemente, como por
exemplo, o regime do salario-prémio, preconiza-
do por Taylor e aperfeicoado por Halsey e Rowan,
entre outros, como ainda reduzindo o horario de
trabalho, de modo a evitar a fadiga excessiva.
Embora aparentemente paradoxal, foram obtidos
com esse regime mehores resultados, quanto a
eficiéncia, do que os nossos avos podiam esperar
ujeitando o pessoal a estafa consegiiente de um
trabalho ininterrupto, muitas vezes de 16 horas
diarias, como acontecia nos grandes centros in-
dustriais ingléses de ha um século.

Propoe-se ainda a levar as suas conseqiien-
cias légicas a padronizagdo do material e dos ser-
vicos, com o resultante aumento de facilidades
para a administragdo, que assim pode realizar a
simplificagdo progressiva dos mesmos e obter,
pela mecanizado também progressiva, uma redu-
cao do pessoal, o que permite a ajuda na solugao
do sério problema que os ingléses denominam
unskilled labor e que poderia ser traduzido como
trabalho ndo adestrado.

Empregando a racionalizagdo dos servigos,
‘nsegue ainda a administracdo uma boa distri-
Luicdo dos mesmos, com todas as vantagens dai
decorrentes; a reducdo dos gastos, a climinagdo
do desperdicio, a melhoria da técnica, o ajusta-
mento tdo perfeito quanto possivel do pessoal as
tarefas determinadas, e, em se tratando da admi-
nistragdo pablica, uma economia, redundando fi-
nalmente na diminuicdo dos impostos e na ex-
tensao dos servicos e, na indiistria, no aumento
constante da produtividade.

Existe atualmente na Alemanhd um organis-
mo tGnico no género em todo mundo, o Reichs-
kuratorium [iir. Wirtschaftlichkeit, que, criado em
10 de Junho de 1921, é o 6rgdo supremo da ra-
cionalizacdo dos servicos agricolas e econdomicos
em toda a Alemanha, e cuja iniciativa se deve a
unido de vistas entre o Ministério da Economia
Nacional e a Federacdo das Unides Técnicas e
Econémicas. i

Seria para desejar que outros paises se apro-
veitassem da idéia, instituindo por sua vez um or-
nanismo especial para preencher aquelas fungoes.
Nao nos podemos, contudo, alongar sébre assun-
to de tdo palpitante interésse neste leve esbdco, e
continuaremos a estudar pela rama os outros prin-
cipios da técnica administrativa.

O que se segue é o da selecdo do pessoal.

Neste particular, ha a distinguir dois casos:
o recrutamento do administrador e o do pessoal.

A escolha do administrador tem importancia
capital para a garantia futura de uma boa admi-
nistracdo. Sendo éle a mola mestra do organismo,
o principal motor a impulsionar toda a entrosagem
e, por outro lado, o executor priméario e o contro-
lador supremo de todo o maquinismo, precisa

reiinir em si farta messe de qualidades niuitas ve-
zes aparentemente contraditérias, que o habilitem
a atender aos multiplos aspectos dos problemas
que lhe sdo submetidos, sem que perca no entan-
to a visdo, de conjunto.

De uma certa forma, pode ser comparado ao
empreiteiro das grandes organizagdes que fize-
ram a riqueza dos principais paises do mundo.
Deve possuir inteligéncia, qualidades de chefia,
conhecimento geral do servigo, tacto, espirito de
decisao e iniciativa, além de outros muitos atributos,
como por exemplo: energia que ndo exclua certa
dose de bondade. Os métodos para sua escolha
variam muito, conforme se trate de administracio
publica ou particular, e néles ndo nos poderemos
deter.

O pessoal, por outro lado, deve ser rigorosa-
mente selecionado quanto as suas capacidades fi-
sicas e psicologica, tendo-se em especial aten-
cdo, neste particular, em primeiro lugar a sua
competéncia técnica para a realizagdo dos servi-
-0s de que sdo os executores imediatos; seu espi-
ito de disciplina, senso de auxilio mituo e zélo no
cumprimento de seus deveres.

Praticamente, em todos os paises do mundo,
esta vencedora a idéia da realizagdo de concurso
para o seu recrutamento, variando, naturalmente,
as suas modalidades e os principios gerais orien-

'dores da sua execugdo, preferindo, por exem~lo.
os Estados Unidos aproveitar no concurso can-
didatos dotados de conhecimentos especializados,
enquanto os ingléses e alemdes ainda preferem os
conhecimentos gerais, devendo os especiais ser ob-
tidos depois, ja em servigo.

Hoje se utilizam, para levar a aplicagdo do
principio ao extremo, todos os recursos que a téc-
nica moderna pde a disposi¢do do administrador,
desde a comprovagdo da competéncia e aptidao
profissional pelos métodos usuais, que, em tultima
analise, repetem os processos ja utilizados na
China desde o século VIII, para o acesso ao
mandarinato, como ainda os meios psico-técnicos
que determinam, gragas a seus métodos especia-
lizados, a aptiddo vocacional do candidato ao ser-
vico, ficando a cargo da inspe¢io médica a veri-
ficagdo da sua capacidade fisica para a realizacdo
do trabalho, e o sen estado de hiaidez.

Tratando-se da administracdo piblica, onde
a prestacao de concur~y esta ligada intimamente
a questdo da efetividade das funcdes e das outras
vantagens do funcionalismo, cuja necessidade ja
cra reconhecida pela Prissia desde 1794, o pro-
blema em féco toma um aspecto mais sério que
~xige todo o cuidado por parte do Estado, pois
somente com uma selegdo rigorosa do pessoal des-
tinado aos servigos publicos, ¢ possivel obtar dales
a eficiéncia desejada e criar o conjunto de tradi-
¢Oes e o esprit de corps tdo necessario ao fiel des-
penho dos servigos a cargo do Estado, como exe-
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cutor dos servigos piblicos, que é pelo menos tao
importante quanto a sua fungdo politica.

Mesmo que ndo o exigisse a técnica admi-
nistrativa, a selecdo do pessoal somente pela ele-
vagao do nivel moral da administragdo, que impli~
ca no afastamento do regime do pistoldo e das
intromissoes da politica pessoal na administragao,
impor-se-ia inexoravelmente como uma necessi-
dade vital.

Paralelamente a selegdo do pessoal, nota-se
o principio da especializazdo progressiva déste e
também dos servicos.

Este principio tem por fim a criagdo de es-
pecialistas, de modo que sejam obtidas maior ra-
pidez e perfei¢do na execucdo de cada tarefa.

E’' evidente que a especializacdo do pessoal é
maior nas categorias menos elevadas, as quais
estao afetos servicos puramente técnicos, ndo exi-
gindo grande soma de conhecimentos gerais, como
acontece, por exemplo, com o administrador prin-
cipal. Esta peculiaridade foi, alias, bem salientada
peo Dr. Viterbo de Carvalho, atual Diretor da
Imprensa Nacional, num optsculo em que anali-
sava os problemas de organizacdo industrial e
onde, no grafico em que procura representar as
suas idéias, exige que o operario tenha maior ca-
pacidade técnica do que o proprio Diretor.

O sétimo principio é o da evolugdo permanen-
te. Sombart, ao analisar os problemas do capita-
lismo moderno, pée em relévo o importantissimo
papel representado pela utilizagdo intensiva dessas
tendéncias no mundo econémico.

Seria hoje incompreensivel o estacionamento
do progresso, especialmente o dos meios técnicos
destinados a introduzir melhoras; nido compreen-
deriamos que a administracio se coagulasse na
praxe, estagnasse na rotina, ou se cristalizasse no
misoneismo, que sdo 0s Seus maiores inimigos.

i Poderiamos admitir tal estado de coisas na
Idade Média; hoje nao. Numa era de progresso
rapido, é irdispensavel a adogao de novos recur-
sos técnicos: a propria flexibilidade da adminis-
tracdo exige que sua adaptabilidade se torne
maior afim de que se ajuste mais rapidamente as

condi¢des mudadas. Na administracdo, o princi-
pio da evolugdo permanente se aplica em toda sua
plenitude.

Em sintese, sdo ésses os principios fundamen-
tais reguladores da administragdo de um modo
geral. Na administragdo publica, porém, nota-se
ainda uma tendéncia que pode ser consubstancia-
da no principio da expansdo do campo de agédo.

Com a ingeréncia cada vez maior do Estadc
em todos os campos da atividade, como bem o
salientam Barthélémy e todos os modernos culto-
res do assunto, em franca oposigdao ao que pen-
savam os defensores da escola doliberalismo eco-
ndomico, a aquisi¢do diaria de novas atribuicoes
por parte do Estado, que se torna cada dia que
passa mais paternal em relacdo aos seus nacionais
nio se contentando mais em ser meramente o Es-
tado gendarme, impde a aplicagdo déste principio
na administragdo publica.

Centralizacao dos servicos, descentralizacao
da autoridade, contréle eficaz, racionalizacio dos
servigos, sclecao do pessoal, especializagao pro-
gressiva déste e dos servigos, evolugdo permanen-
te e, na administragao publica, expansio do cam-
po de agdo, constituem, por assim dizer, um corpo
de principios basilares que, cristalizados em ten-
deéncias gerais, enfeixam as diretrizes de toda a
administracao moderna, cujo objetivo altimo, a
melhoria da eficiéncia dos servigos, ¢é regulado
pelo principio hedonistico.

Relativamente simples na doutrina, exigem,
no entanto, em sua aplicagdo pratica, qualidades
especiais por parte do administrador que os deve
adaptar as contingéncias diarias.

Nao ha davida que, em muitos casos, podem
ser ignorados e até desprezados, mas os resulta-
dos desastrosos de seu abandono fatalmente sur-
jirao e, tendencias naturais que sdo, o desrespei-
to continuado as suas determinacdes acarreta in-
evitavelmente a deliquescéncia da administragao,
com todo o seu séquito de males freaiientemente
irreparaveis.



