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Ex-Secretario do Interior e Justica de Goias, ex-
Chefe da Equipe de Reforma Administrativa daquele
Estado e ex-Secretario de Finangas do Govérno
do Distrito Federal. Técnico de Administracdo do

DASP.

Em 1955, fui distinguido com um honroso convite para
planejar, dirigir e executar a reforma administrativa de Goias.

Confesso que relutei em aceitar tal encargo. Como Técnico
de Administracdo do DASP, sem qualquer experiéncia ou
vinculagdo politica, receava que um trabalho de profundidade
e de cunho altamente moralizador, como o que eu iria levar
a efeito, pudesse ser prejudicado pelas incompreensfes e por
interésses politicos contrariados.

Logo ap6s minha chegada aquele Estado, nos meus pri-
meiros contatos com o Governador, verifiquei, para minha
tranquilidade, que eu estava inteiramente equivocado. Sua Ex-
celéncia ndo s6 me prestigiou, por tddas as formas e em
tbdas as oportunidades, como jamais permitiu interferéncia de
pualquer natureza no meu trabalho.

Conscio da enorme responsabilidade que pesava sObre
meus ombros, minha primeira e maior preocupacéo foi recrutar
Uma equipe de funcionarios estaduais, escolhidos sem quais-
quer consideragcfes de ordem pessoal ou politica, mas tendo
em vista, exclusivamente, suas qualificacdes morais, intelec-
tuais e profissionais.

Durante a selecdo, submeti os candidatos a rigorosa en-
trevista, através da qual procurei recolher o maior nidmero de
slementos e informac¢des que me habilitassem a formar perfeito
iuizo sbbre suas reais possibilidades de cooperagdo num em-



prele_ndimento da complexidade e amplitude do que iriamos
realizar.

De modo geral, minhas preferéncias recairam em:

a) funcionérios portadores de certificados de cursos minis-
trados pelo DASP;

b) funcionéarios possuidores de certificados de conclusao
de cursos mantidos pela Escola Brasileira de Adminis-
tracdo da Fundacdo Getulio Vargas;

c) servidores que concluiram cursos de aperfeicoamento

ministrados por outras instituigbes oficiais ou par-
ticulares;

d) servidores que se destacaram nos diversos setores da
administracdo estadual, quer pela publicacdo de estu-
dos ou trabalhos técnicos, quer pelo exercicio rele-
vante de cargos de direcdo ou funcdo de chefia;

e) funcionarios que, além dos requisitos acima especifi-
cados, revelassem senso de responsabilidade, espirito
de equipe, alto grau de iniciativa e facilidade em assimi-
lar e interpretar as incumbéncias que lhes fossem
deferidas.

Organizada a Equipe, minhas atencdes se voltaram para o
seu treinamento, tarefa de que me incumbi pessoalmente,
exceto na parte relativa a organizacdo e métodos, que ficou
a cargo da Dra. Daysy Passarinho Pereira, Técnico de Adminis-
tracdo do DASP e da Fundacdo Getllio Vargas.

Encerrando o periodo de treinamento, quando senti que
todos os meus companheiros ja se achavam técnicamente pre-
parados, dei inicio aos trabalhos da reforma, de ac6rdo corTi
0 programa preestabelecido, e que em sua estrutura geral
compreendia os seguintes trabalhos:

estudo e levantamento de todos os setores da adminis-
tracdo estadual, visando a identificar vicios, falhas e
distorces, para aplicagdo dos corretivos necessarios;

levantamento das rotinas de trabalho nas diferentes
unidades administrativas, com o fim de simplificar os
métodos e processos de execugcdo, mediante a eliml
nacdo das tarefas indteis ou parasitarias;

estabelecimento de estrutura racional para a maquina
administrativa do Estado;

codificacdo e atualizacdo das leis de material;



— centralizacdo das compras e racionalizacdo das diver-
sas fases da administracdo de material;

— centralizacdo, em o6rgdo diretamente subordinado ao
Governador, das atividades relativas a administracao
de pessoal e estabelecimento de bases para adocdo do

sistema do mérito no Estado;

— elaboragdo de adequado plano de classificacdo de
cargos e de pagamento para os servidores estaduais;

— racionalizacdo da administracdo financeira e orgcamen-
taria;
— reorganizagcdo do Departamento de Estradas de Roda-

gem de Goias (DER-GO), bem como confec¢do de im-
plantacdo do respectivo quadro de pessoal;

— reorganizacdo da Loteria do Estado e estabelecimento
de normas reguladoras da distribuicdo dos lucros por
ela obtidos;

— preparacdo de pessoal especializado para os diferentes
setores administrativos do Estado.

Passarei a analisar e comentar, a seguir, 0s itens constan-
tes do esquema aqui apresentado.

ESTUDOS E LEVANTAMENTOS

Quem se der ao trabalho de examinar as reformas admi-
nistrativas levadas a efeito no Pais verificara que, salvo raras e
honrosas excecdes, empreendimentos dessa nhatureza ndo se
alicercam no exato conhecimento das estruturas que se pre-
tende modificar. As comissdes de reforma, via de regra, se li-
Aitam a examinar as leis que criaram reparticbes e servicos,
Para, em seguida, mediante simples remanejamento de Orgaos
6 atribuicdes, apresentar nova estrutura que julgam capaz de
atender as necessidades governamentais.

No caso de Goias, seguimos caminho oposto. Nossa se-
9unda etapa de trabalho (a primeira foi a constituicdo e treina-
mento da Equipe) consistiu no completo e criterioso levanta-
mento de todos os setores da administracdo, compreendendo

exame de leis, regulamentos, instru¢cdes de servico, normas
Processos de funcionamento, etc. Tudo foi visto, pesquisado,
esmiucgado.

Terminando o levantamento geral, dispidnhamos de farto
material e de perfeito conhecimento de todos os detalhes da



maquina administrativa do Estado. Estavamos, pois, convenien-

temente aparelhados para indicar a melhor solucdo para cada
caso.

LEVANTAMENTO DE ROTINAS DE TRABALHO

Dispensamos a éste item tratamento especial, por consi-
derarmos que somente através de bem orientado levantamento
de rotinas se pode escoimar de vicios e imperfeicdes os métodos
e processos de trabalho.

Com o concurso dos membros da Equipe, realizamos pa-
ciente estudo de todos os processos que tramitam pelas repar-
ticbes estaduais. A seguir, para cada tipo de processo, confec-
cionamos um fluxograma. Este foi detidamente examinado, e
em conseqliéncia, procedeu-se a racionalizagcdo das rotinas de
trabalho, com a eliminacdo de tddas aquelas consideradas dis-
pensaveis.

Para se ter uma idéia da economia de tempo, esforgo hu-
mano, material e dinheiro, resultante desta providéncia, basta
dizer que processos que, em sua tramitacdo do protocolo (PO!'¥
to de partida) ao arquivo (ponto de chegada), registravam 3"
operacgBes, depois de simplificados passaram a apresentar ape-
nas 12 etapas no mesmo percurso.

REESTRUTURAGAO DA ADMINISTRAGAO ESTADUAL

A administracdo goiana era constituida de érgdos criados
em épocas diferentes, com atribuicbes nao raro paralelas o
conflitantes, sem exato sentido de conjunto.

A estrutura das Secretarias de Estado encontrava-se in
teiramente divorciada das reais exigéncias administrativas
primava pela completa desuniformidade. Algumas estavam o
ganizadas a base de “departamentos”; outras de “servigos .
outras ainda de “secdes”.

Muitas atribuicBes legais ndo eram executadas porque a
pratica havia demonstrado sua inutilidade. Outras eram ex

cutadas de fato, embora a legislacédo fosse inteiramente onrms
a respeito.

Com base nas pesquisas e levantamentos que efetuamos
em téda a administragdo, pudemos fixar uma estrutura cap
de satisfazer as necessidades da época, de vez que fora alice
¢cada na exata divisdo do trabalho governamental.

Tal estrutura foi aprovada pela Lei n9 1.370, de 9 de no
vembro de 1956, cujo artigo primeiro disp6s que a admin|St



¢do publica estadual passaria a ser constituida dos seguintes
0rgédos e servigos:

| — Conselho Superior de Planejamento e Coordenacéao.

I — Secretarias de Estado:
— Secretaria do Interior e Justica;
— Secretaria da Seguranc¢a Publica;
— Secretaria da Fazenda;
— Secretaria da Educacdo e Cultura;
— Secretaria da Saude e Assisténcia;
— Secretaria da Agricultura, Industria e Comércio;
— Secretaria de Viacdo e Obras.

Il — dérgdos e servigos diretamente subordinados ao
Governador:

— Secretaria do Govérno;
— Procuradoria-Geral de Justica;
— Consultoria Juridica do Estado;
— Departamento do Servigo Publico;
— Departamento Central do Material,
— Departamento Estadual de Estatistica;
— Departamento Estadual de Imprensa,;
— Policia Militar.
IV — Autarquias:

— Departamento de Estradas de Rodagem de
Goias (DER-GO);
— Loteria do Estado de Goiés.

A lei mencionada adotou, como principios orientadores de
sua sistematica:

— a fixacdo de uma estrutura organica para tbda a admi-
nistracao;

m— a completa reestruturacdo das Secretarias de Estado,
orgaos diretamente subordinados ao Governador e en-
tidades autarquicas;

m— criacdo dos o6rgdos considerados indispensaveis e ex-
tincdo daqueles reputados inlteis ou antiecondmicos;



reducdo ao minimo possivel do numero de o6rgdos di-
retamente subordinados ao Governador e aos Secreta-
rios de Estado;

inclusdo na lei apenas da estrutura bésica, transferin-
do-se as subdivisBes para os regimentos e regulamen-
tos a serem baixados;

criacdo do Conselho Superior de Planejamento e Co-
ordenacdo, com atribuicbes de planejamento, coorde-
nagdo geral e elaboragdo orcamentéria;

inclusdo de dispositivo estabelecendo, expressamente,
que os dirigentes de 6rgdos e servicos das Secretarias
de Estado sao funcionarios da confianca imediata dos
respectivos Secretarios.

ADMINISTRACAO DO MATERIAL

A administragdo do material, em Goias, estava a cargo de
uma simples divisdo, localizada na Secretaria da Fazenda.

Desprovida de recursos humanos e materiais, e ndo con-
tando com uma estrutura condizente com as responsabilida-
des que era chamada a desempenhar, o funcionamento dessa
divisdo se mostrava tdo precario que a centralizacao das com-
pras era simples ficcdo. Na pratica, cada reparticdo comprava
diretamente os materiais de que necessitava, de forma pouco
econdmica e quase sempre sem concorréncia publica.

Por outro lado, a administracdo do material era regulada
por leis incompletas e antiquadas, promulgadas em épocas em

que os conhecimentos s6bre o assunto estavam longe de con-
solidar-se.

A Lei n? 1.405, de 29 de novembro de 1956, procurou dis-
ciplinar a matéria de modo que atendesse aos interésses do
Estado. Criou o Departamento Central do Material (DCM), di-
retamente subordinado ao Governador, atribuindo a ésse 6rgao
competéncia para, com exclusividade, efetuar tédas as aquisi-
¢cdes de materiais permanentes e de consumo, salvo casos es-
peciais, de comprovada e inadiavel necessidade, quando o De-
partamento poderia delegar competéncia para a compra direta
de materiais em determinados locais.

Até o dja 31 de janeiro de cada ano, todos os 6rgaos da
administracdo deveriam encaminhar seus programas de aquisi-
¢do ao DCM, cabendo a éste elaborar o plano geral de com-
pras em grandes quantidades, segundo as conveniéncias e as
disponibilidades financeiras do Estado.



As despesas de qualquer natureza com a aquisicdo de ma-
terial seriam adicionadas ao seu custo e empenhadas a conta
da dotacdo orgcamentaria por que se fizesse a compra.

A centralizacdo das compras oferece indiscutiveis vanta-
9ens, mas as vézes é acusada de contribuir para tornar moroso
9 processo de abastecimento das reparticbes. Para contornar
ésse inconveniente, criou-se um fundo rotativo destinado a aqui-
sicBo de materiais para estoque, bem como os de pronto pa-
gamento.

Fornecido a reparticdo requisitante o material adquirido
com recursos do Fundo, empenhar-se-ia em seguida, a conta
do crédito préprio, importancia correspondente, a titulo de re-
posicao.

O diretor do DCM prestaria contas a Secretaria da Fazen-
da do movimento do Fundo Rotativo, através de balancetes
Mensais e documentos comprobatérios das despesas efetua-
das, competindo ao 6rgdo técnico daquela Pasta verificar a
exatiddo dos balancetes em confronto com a documentacéo,
gquando do levantamento das contas do referido titular.

No caso de uma reparticdo recusar o material adquirido
Pelo DCM, com base em sua diversidade do constante do pro-
grama de aquisi¢do, seria o0 mesmo arrolado como patrimonio
do Estado e poderia ser fornecido a outro 6rgdo que déle ne-
cessitasse, revertendo a favor do Fundo Rotativo o valor cor-
respondente. Nesta hipotese, o pagamento do material corre-
ia, até o seu fornecimento a outro 6rgdo, por conta do Fundo
Rotativo.

A lei disciplinou, com clareza e exatiddo, as diferentes
'‘ases da administragdo do material, tais como a concorréncia,
a coleta de precgos, o julgamento da concorréncia, o adianta-
mento, a requisigéo, a entrega, a aceitagdo, o recebimento, as
Penalidades aplicaveis aos fornecedores inadimplentes, a con-
servacdo e recuperacdo do material, etc.

Merece referéncia especial o capitulo relativo ao adianta-
mento, no qual foram introduzidas salutares inovacoes.

O fornecimento de adiantamentos, que antes poderia ser
feito a qualquer funcionario, ficou restrito apenas aqueles que
9pzassem de estabilidade, como medida acauteladora dos inte-
resses da Fazenda publica.

Dilatou-se o prazo para aplicacdo do adiantamento, de 60
Para 90 dias, proibindo-se sua aplicagdo em exercicio diferente
daguele em que foi concedido.



Foi sensivelmente melhorado e simplificado o processo de
recebimento, incluindo-se, entre outras modificagdes, a que fa-
cultava a um funcionério receber o terceiro adiantamento, des-
de que estivesse liquidada a prestacdo de contas de um dos
dois anteriormente recebidos.

A lei conferiu ao DCM competéncia para examinar, prévia-
mente, a prestacdo de contas dos adiantamentos relativos a
material, do ponto de vista econbmico, financeiro, administra-
tivo, contadbil e moral, emitindo a respeito parecer circunstan-
ciado, o qual serviria de fundamento para que o Tribunal de
Contas julgasse a sua aplicacéo.

Se o julgamento daquela Corte reconhecesse a existéncia
de quaisquer irregularidades, o diretor do DCM ou a autorida-
de a que estivesse subordinado o responsavel aplicaria a pe-
nalidade cabivel, propondo a quem de direito, imediatamente, a
imposicdo de penas Qque escapassem a sua algada. Punia-se
com excepcional rigor, isto é com penas iguais as aplicaveis
ao responsavel pelo adiantamento, a omissao dolosa ou culpo-
sa da autoridade a quem competia punir ou providenciar a pu-
nicdo das faltas apuradas.

Como se V&, procurou-se armar o Tribunal de Contas de
meios legais para apurar os atos praticados por funcionarios na
movimentacdo de dinheiros publicos, ndo somente do ponto de
vista formal, como rotineiramente ocorre, mas sobretudo quanto
aos aspectos morais da realizacdo da despesa.

Outra inovacao de grande alcance refere-se a forma de re-
gistro dos atos relativos a administragdo do material, fonte de
eternos descontentamentos e um dos motivos do encarecimento
dos materiais vendidos ao servico publico. A lei determinou
que, quando ndo houvesse determinacdo expressa, 0 registro
dos processos de aquisicdo de material seria sempre posterior.

Finalmente, para garantir o pleno e correto funcionamento
do sistema, estabeleceu-se que seriam convidados um repre-
sentante do comércio e outro da industria para participarem das
comissBes de concorréncias.

ADMINISTRAGAO DO PESSOAL

A situacdo do funcionalismo de Goias era caodtica. Embora
0 Pr’bJema houvesse preocupado 0S governos anteriores, a
multiplicidade de leis que dispunham sbébre a matéria prejudi-
cou a unidade dos sistemas e das solugdes intentadas.



Numerosos funcionarios, a despeito de exercerem funcodes
absolutamente idénticas, percebiam retribuicfes diferentes. Ou-
tros ocupavam cargos de igual denominagdo e vencimentos,
mas desempenhavam atribuicbes inteiramente diversas. Ou-
tros ainda desempenhavam fun¢cfes que ndo haviam sido legal-
mente criadas.

N&o havia, pois, um plano de classificacdo de cargos. Ine-
xistia, igualmente, sistemas de recrutamento, selecdo, aperfei-

¢coamento, promocg8es, incentivos. Na realidade, tudo estava
Por fazer.

A Lei n9 1434, de 12 de outubro de 1956, elaborada pela
Equipe da Reforma, criou o Quadro Unico do Estado e aprovou
0 plano de classificagcao de cargos e revisdo dos niveis de ven-
cimentos dos servidores estaduais.

Salvo as excecdes previstas na Constituicdo, todos os car-
gos do servigo civil foram abrangidos pela classificacdo, que in-
cluia, como elementos principais, o cargo, o grupo de ocupa-
¢c&o e o0 servico.

Na conceituacao da lei, “cargo é o conjunto de atribui¢cdes,
deveres e responsabilidades cometidos a um funcionario, res-
peitadas as caracteristicas de criacdo por lei, denominacao
Prépria, nimero certo e pagamento pelos cofres do Estado.”

“Grupo de Ocupacédo é o conjunto constituido de cargos de
atividades profissionais correlatas ou afins, escalonados se-
Qundo a natureza dos respectivos trabalhos ou os ramos de
conhecimentos aplicados no seu desempenho.”

Os Servigos, em nuimero de sete, abrangiam os seguintes
Qrupos de atividades:

| — Administrativo e Fiscal (AF)
I — Artifice (Art)
Il — Educacéo (E)
IV — Policial (P)
V — Técnico-Profissional (TP)
VI — Técnico-Cientifico (TC)
VIl — Conservacao, Transporte e Transmissdo (CTT)

De acdrdo com o sistema adotado, cada cargo se compde
Mas iniciais do servigo a que pertence, do nimero do grupo de
°cupacdo dentro do servico, do numero indicativo da posicao



do cargo no grupo de ocupacdo, bem como do padrdo de ven-
cimento e respectiva classe.

Atribuiu-se competéncia ao Poder Executivo para especi-
ficar, para cada cargo efetivo, as atribui¢cdes tipicas, as carac-
teristicas especiais, 0s requisitos para provimento e as linhas
gerais de acesso. As atribuicdes dos cargos em comisséo e das

funcBes gratificadas constariam dos regimentos das reparti-
coes.

As tabelas anexas a lei fixaram, em carater provisdrio, 0s
padrées de vencimento para os cargos e fun¢des gratificadas.
Cada cargo deveria ter um vencimento-padrdo estabelecido em
raz8o dos deveres e responsabilidades a éle inerentes. Exce-
tuados os cargos em comissdo e as funcbes gratificadas, o ven-
cimento-padrdo teria uma progressdo no tempo, por classe, na
forma prevista nas tabelas. Assim, ao término de cada periodo
de 730 dias de efetivo exercicio, conceder-se-ia ao funciona-
rio efetivo o avango de uma classe no respectivo padrdo de
vencimento.

Nenhum extranumerario poderia perceber salario superior
ao vencimento da classe inicial de cargo de funcdes correlatas,
salvo no caso de admissdo para servigos especializados de bre-
ve duracdo, e para as especializagfes das profissdes corres-
pondentes aos grupos 1, 2 e 3 do Servigo Técnico-Cientifico.

Ao pessoal do Fisco, sujeito a regime especial de remune-
racdo, vedou-se o exercicio de qualquer funcao estranha a fis-
calizac8o e arrecadagédo de rendas.

A nomeacdo para cargo de provimento efetivo ficou con-
dicionada a prévia habilitacdo em concurso. E, com relacdo a°s
interinos, a lei foi extremamente severa, pois, além de negar;
Ihes efetivacdo, estabeleceu que a condicdo de interinidade so
cessaria com a nomeacao do interessado em carater efetivo>
apos habilitacdo em concurso publico. E ainda mais: foi abolida
a nomeacgdo interina, exceto para o magistério, para o Fisco>e
para o setor de relagdes publicas, tendo em vista a impossibi'
lidade da imediata realizacdo de concursos para essas fun¢des”
nas quais existiam vagas que ndo poderiam deixar de ser p'e'
enchidas, sem graves prejuizos para a administracao.

A lei cercou de especiais cautelas a administragdo do
no, que ficou a cargo do Departamento do Servigo Publico-
alteracdo, extincdo, supressao ou transformacao de cargos o
de fun¢des sO seriam examinadas pelo Chefe do Executiv



guando convenientemente fundamentadas e justificadas pelas

reparticbes proponentes, e a éle encaminhadas com parecer
do DSP.

ADMINISTRACAO FINANCEIRA

Dada a exiglidade do espaco de que dispomos, ndo pode-
riamos relatar com minucias as inUmeras providéncias adotadas
sentido de remodelar e modernizar o aparelhamento fazen-
udrio, tornando-o capaz de executar eficientemente suas im-
portantes fungBes. Destacamos nesse setor apenas a regula-
mentacdo do pagamento de subvencdes, auxilios e contribui-
¢Oes, por se tratar de assunto de interésse geral.

A concessédo de tais beneficios, quer pelo vulto dos recur-
sos fornecidos, quer pelos abusos comumente verificados em

sua aplicagdo, deve merecer exame cuidadoso por parte do po-
der publico.

_ Ainda estdo na memdria de todos as lamentaveis conclu-
sBes a que chegou a Comissdo de Fiscalizagdo Financeira da
gamara dos Deputados, em relatdrio recentemente divulgado.

averiguacles levadas a efeito por aquéle 6rgao técnico re-
velaram a existéncia de fatos verdadeiramente chocantes. Se-
gundo publicacdo feita no Jornal do Brasil, de 19-7-70, “30%
Uas instituicBes subvencionadas pelo Orcamento federal de 1966
ndo existiam, ndo funcionavam, ndo sdo localizaveis, sdo irre-
gulares ou funcionam precariamente”. Nada menos de 764 en-
udades jamais existiram e no entanto vinham sendo regular-
mente contempladas com subven¢des orgamentarias.

Muito embora em Goids ndo se houvesse constatado a
ocorréncia de casos de maior gravidade, impunha-se, como
medida acauteladora, a regulamentacdo do pagamento e pres-
acao de contas dos auxilios e subvengdes anualmente conce-

bidos através de dotacdes orcamentarias e dos lucros da Lo-
teria do Estado.

Com base em expedientes que lhe submetemos, o Gover-
nador baixou o Decreto n? 1.096, de 11 de agbsto de 1955, dis-

'Plinando o pagamento dos auxilios e contribuicdes destinados
a entidades privadas.

De conformidade com o disposto naquele diploma legal, as
Pessoas juridicas beneficiadas com tais recursos deveriam en-
aminhar os pedidos de pagamento as reparticGes competen-
es até o dia 15 de junho de cada ano.



Quando se tratasse de auxilios, subvencdes e contribui-
¢Oes para obras, os pedidos de pagamento seriam instruidos
com os seguintes documentos:

orcamentos, plantas e especificacdes;

copia auténtica do contrato firmado para execucdo das
obras;

indicacdes sumarias sbbre a rentabilidade ou interésse
social dos empreendimentos.

No caso de contribuicbes com destinacdo diferente da
constante do item anterior, os pedidos de pagamentos deveriam
ser acompanhados de minucioso plano de aplicagao.

As entidades beneficiadas com auxilios ou subvencfes de-
veriam fazer rigorosa prestacdo de contas dos fundos recebi-
dos, sem o que ndo se lhes seriam feitos novos pagamentos.

Para o pagamento das ajudas governamentais, foi estabe-
lecida a seguinte ordem de prioridade:

— manutencdo de hospitais, ambulatérios e postos de
salde;

— manutencdo de estabelecimentos de ensino;

— obras rodoviarias e de eletricidade;

— servigos de agua e esgo6to;

— prédios e aparelhamento escolares;

prédios e aparelhamento de hospitais, ambulatérios e
postos de saulde;

— atividades escolares e esportivas;

— atividades assistenciais ndo compreendidas nas alineas
anteriores.

Finalmente, para afastar qualquer possibilidade de favo-
ritismo, o Decreto determinou que os pedidos féssem proces-
sados, encaminhados e decididos pela rigorosa ordem de
entrada no protocolo da reparticdo, com excecdo apenas dos
processos incompletos ou com documentacdo deficiente, caso
em que seriam devolvidos para a devida complementacao.

REORGANIZACAO DO DEPARTAMENTO DE ESTRADAS
DE RODAGEM DE GOIAIS (DER-GO)
O Departamento de Estradas de Rodagem de Goids (DER'

GO), pela complexidade de suas atribuicdes, pela natureza dos
trabalhos que executa, pelo nidmero de pessoas que emprega



e especialmente pelo vulto dos recursos que movimenta, teria
N e constituir um capitulo especial no contexto da reforma
administrativa.

Dado o carater sintético déste artigo, deixaremos de foca-
lI2ar aqui os trabalhos desenvolvidos na reestruturacdo desta
IrnPortante autarquia. Discutiremos com pormenores apenas a
reorganizacdo do quadro de pessoal. Antes, porém, faremos
[igeiras referéncias a algumas inovag¢fes introduzidas no setor
financeiro, por serem as mesmas reveladoras da constante
Pfeocupacdo da reforma de resguardar a boa aplicacdo dos
Qmheiros publicos.

Com tal objetivo, além de manter e ampliar as atribuicdes
P° Tribunal de Contas no tocante as delegacGes de controle
junto as autarquias estaduais, incluimos na lei dispositivo se-
QUndo o qual os fundos movimentados pelo DER-GO seriam
fiscalizados, em carater permanente, por representante do
tstado, de livre nomeacgéo e exoneracdo do Chefe do Executivo.
~urgia assim, no plano estadual, cremos que pela primeira
Vez- uma tentativa de institucionalizagdo das auditorias finan-
ceiras, principio até hoje ainda ndo inteiramente consagrado
na administracdo publica. E a lei foi além. Estabeleceu que as
autarquias estaduais nao poderiam eximir-se da prestacdo, a
assembléia Legislativa do Estado, de quaisquer informagdes

administrativas ou financeiras relativas ao exercicio de suas
atividades.

Fechado éste breve paréntesis, vamos analisar o que se
no setor do pessoal.

O Departamento de Estradas de Rodagem de Goias nao
PCssuia propriamente quadro de pessoal. As admissdes eram
ckitas para as DivisGes ou Secfes, em numero ilimitado, a juizo
a Diretoria. N&o féra adotado um plano de remuneragdo para

servidores, motivo por que funcionarios ocupantes de fun-

diveS CS Aenom'naCao percebiam salarios inteiramente

r . A escala de vencimentos abrangia nada menos de 35

c eréncias, distribuidas de forma arbitraria. A referéncia inicial

rrespondia o pagamento de mil cruzeiros antigos; a final,
mil cruzeiros antigos.

A auséncia de um escalonamento dos cargos e fungdes,
Is as diferencas salariais entre um cargo e outro eram insig-
Icantes, impedia a adocdo de adequado plano de promocgdes.

oh Também foram instituidas funcBes gratificadas sem a
servancia de quaisquer critérios. As gratificacdes oscilavam



entre 200 e 3.000 cruzeiros antigos. Funcdes com 0 mesmo
nivel de deveres e responsabilidades contavam com retribui-
¢Oes diferentes.

Os servidores eram recrutados pelo critério da livre esco-
lha, sem quaisquer averiguacdes sObre suas aptidées para o
exercicio do cargo.

N&o se cogitara da criacdo do cargo de Diretor-Geral do
Departamento. Como a nomeacdo para essas fun¢cfes normal-
mente recaia em funcionario da prépria autarquia, a questao
era resolvida mediante a fixacdo para o mesmo de uma grati-
ficacdo. Entretanto, se fésse escolhido um elemento estranho
aos quadros da reparticdo, o Govérno teria dificuldades de
resolver o problema de sua remuneracéo.

Com a completa reorganizacdo do quadro de pessoal do
DER-GO, todos ésses inconvenientes foram sanados. As
inovacBes nesse setor compreenderam:

— a exigéncia de prova publica de carater competitivo
para ingresso em qualquer série funcional;

— a constituicdo de séries funcionais integradas por
funcbes de igual denominacéo;

— o0 escalonamento das séries funcionais de modo que
permitisse o0 estabelecimento de um razoavel sistema
de promocgdes;

— a redugdo de 35 para 15 do numero de referéncias
salariais;

— a criagcdo do cargo isolado de provimento efetivo de
Diretor-Geral,

— o0 escalonamento das func¢des gratificadas com base
nas atribuicbes, deveres e responsabilidades;

— o preenchimento de 50% das vagas existentes na refe-
réncia inicial de uma série funcional, mediante a Pr?'
mocao dos ocupantes da referéncia final da série
funcional auxiliar;

— 0 enquadramento do pessoal nas novas tabelas Pela
rigorosa ordem de merecimento a ser apurado através
de critérios tanto quanto possivel objetivos, por uma
comissdo composta pelo Diretor-Geral, pelo Diret®
Administrativo e por um representante do conselho
Rodoviario do Estado.



LOTERIA DO ESTADO DE GOIAS

Pela sua relevante participacdo nos programas de auxilio
as atividades assistenciais, culturais e esportivas em todo o
territério goiano, a Loteria do Estado de Goias foi alvo de

atencbes especiais por parte da Equipe da Reforma Adminis-
trativa.

Além da revisdo de sua estrutura e dos seus métodos de
trabalho, planejamos um esquema de distribuicdo dos lucros
daquela entidade, o qual foi aceito e constou da lei que reor-
ganizou a administracdo estadual. Tal esquema previa que,
Reduzidos 20% para constituicdo do fundo de reserva e garan-
ta, os 80% restantes dos lucros auferidos em cada exercicio
Seriam rateados da seguinte forma:

a) 25% em auxilios a maternidade e a infancia;

b) 30% no fomento de atividades culturais e construcéo
de pracas de esporte;

c) 25% em auxilios a instituicbes de salde e assisténcia;
d) 20% em auxilio as caixas escolares.

Na distribuicdo dos recursos, 1/3 de cada percentagem
deveria ser obrigatoriamente aplicado na Capital e 2/3 no
Irterior do Estado, com excecdo do item “d”, cuja aplicacéo

far-se-ia, equitativamente, entre t6das as caixas escolares
SX|stentes em Goias.

ALGUNS EXEMPLOS DE RACIONALIZAGCAO
ADMINISTRATIVA

Seria evidentemente impossivel, no curso desta exposi¢éo,
Matarmos em detalhe as indmeras inovagbes e modificacBes
AUe inserimos na maquina administrativa estadual. Nosso
®Paco ndo comportaria trabalho dessa natureza e, por isso,

°s limitamos a oferecer uma visdo panoramica do nosso
abalho.

Consideramos indispenséavel, porém, apontar aqui pelo
tj 6nos dois exemplos concretos de racionalizagdo administra-
tQa' P°r constituirem os mesmos atestados elogientes de quan-

tadSe ~Oc’e “zer no sentido de desemperrar a maquina do Es-
0 e reduzir os seus custos operacionais.



COLETORIA DAS RENDAS INDUSTRIAIS

Em 1956 (e em parte até agora), em Goiania, 0S servigcos
de agua, esg6to, telefone e pavimentagdo eram executados di-
retamente pelo Govémo do Estado, em virtude de a Prefeitura
Municipal n&do dispor de condi¢cdes para explora-los.

Cada um désses servicos funcionava em local diferente e
dispunha de sistema proprio de arrecadacdo de suas taxas.

Como o numero de usuarios era bastante elevado e o pa-
gamento das taxas, efetuado em pontos diferentes e de dificil
acesso, exigia muito tempo e paciéncia por parte daqueles que
se .utilizavam de tais servicos, sO pequena parte conseguia pa-
gar seus débitos. A esmagadora maioria estava sempre em
atraso.

A solucao encontrada para éste problema foi a criacao de
uma Coletoria das Rendas Industriais, que deveria funcionar co-
mo 6rgao centralizador da cobranca das taxas dos quatro ser-
vicos mencionados.

Nossa primeira preocupacdo consistiu na escolha de um
local para funcionamento da nova reparticdo. Gracas a diligente
cooperacdo do Secretario de Viagdo e Obras, conseguimos
uma sala ampla no pavimento térreo de um prédio situado em
pleno centro de Goiania.

Feito o levantamento da situacdo dos diferentes servicos,
verificamos que quase tudo precisava ser mudado. Pelo siste-
ma até entdo em uso, em cada um dos servigcos abria-se, para
cada contribuinte, uma ficha em que figuravam os elementos
relativos a situacao de seu débito. O pre¢o unitario dessas f"
chas era, na época, de Cr$ 2.200,00. Sendo superior a 24.000 o
namero total de usuarios, as despesas com fichas ultrapassa-
vam a casa dos Cr$ 53.000,00.

Planejamos uma ficha Unica para os quatro servigos. Num
dos lados, figuravam &gua e esgbto; no outro, telefone e pav|
mentacdo. Com ésse ndvo tipo de ficha, em vez de 24 milhel'
ros, eram suficientes apenas 6 milheiros, pois numa sé fjcf'3
constavam o0s quatro servicos. O milheiro desta nova ficha
custava Cr$ 2.800,00. Seis milheiros importavam em Cr$ _seen’
16.800,00. Houve, portanto, s6 em fichas, uma economia de
Cr$ 36.000,00.

Ainda mais. A ficha anterior era utilizada somente durante
dois anos; a que planejamos e adotamos sé-lo-ia durante tre
anos. Conseguiu-se, com tal providéncia, economia de um ano,



°u seja, metade do custo total das fichas anteriores, isto &,
°r$ 26.400,00.

Pelo sistema antigo, tbda vez que se quisesse extrair 0s
taldes de cobranca dos quatro servicos, ter-se-ia que localizar,
separadamente, a ficha de cada um déles. Seriam quatro ope-
racdes distintas.

Com a instituicdo da ficha Unica, as quatro operac8es de
°calizacdo das fichas se reduziram a uma Unica operacédo, pois
na mesma ficha constava a situagdo do contribuinte em relacao
aos quatro servigos.

A ficha uUnica simplificou, ainda, os trabalhos de lancamen-
° dos débitos e de preenchimento dos taldes de cobranca,
alem de facilitar e tornar mais eficiente o controle do paga-
mento das taxas.

Pelo sistema anterior, os taldes de cobranca eram extrai-

as no momento em que O usuario comparecia para efetuar o

Pagamento. Tal processo mostrou-se de todo inconveniente,

P°is as partes se acumulavam na reparticdo e eram obrigadas
suportar longas horas de espera.

No névo sistema, os tal6es eram extraidos com antecedén-
la e arquivados por rua, de modo que, quando o interessado
°rnparecia, para efetuar o pagamento, ndo havia qualquer di-
‘culdade, pois bastava o funcionario apanhar os talées no fi-
nario e entrega-los ao Caixa-Receber. Quanto ao Caixa, 0 seu
/abalho se resumia em carimbar os taldes, rubrica-los e entre-
gar uma via ao contribuinte, depois de receber a importancia
~rrespondente.

As operacdes realizadas pelos funcionarios da Coletoria
cada usuario, da sua chegada ao balcdo ao momento em

(1 e efetuava o pagamento, foram estudadas, cronometradas e
Clonalizadas e deveriam ser executadas em menos de cinco

ORGANIZACAO DE PROTOCOLOS

ver ®ecretarias e 6rgdos diretamente subordinados ao Go-
tema”0r ndo contavam com servicos de protocolo convenien-
e mente organizados. Com excecdo das Secretarias da Fazenda

vam ~ducaCdo e Cultura, os protocolos das demais funciona-
g m de modo bastante precério. Em algumas delas, o registro
er>trada e movimentacdo de processos era feito em livros.



Os trabalhos da Equipe nesse setor produziram excelentes
resultados, expressos em aumento de eficiéncia e em conside-
ravel economia de tempo, dinheiro, material, esforco humano e
comodidade para as partes.

Numero Unico. Pelo sistema até entdo adotado, os proces-
sos fichados numa Secretaria recebiam névo ndmero tdéda vez
gue se deslocavam para outra Secretaria ou 6rgdo diretamente
subordinado ao Governador. Esta pratica era altamente incon-
veniente para as partes e para as proprias reparticdes, razédo
por que resolvemos aboli-la. Instituimos o sistema de numera-
¢do Unica, segundo a qual um processo percorre todos os or-
gaos do Poder Executivo apenas com o ndimero que recebe no
protocolo de origem.

Veremos, a seguir, os resultados obtidos com esta nova
orientacdo. Cronometramos o tempo gasto com as operacdes
de aposicao de névo nimero em processos oriundos de outro
orgdo. Com cada processo, gastavam-se dois minutos. SO peja
Secretaria da Fazenda passavam, anualmente, mais 10.000,
vindos de outras reparticbes. Multiplicando-se os 10.000 pre’
cessos pelos 2 minutos, tinhamos 20.000 minutos ou 333 horas,
despendidos com tais operacfes. Sé na Secretaria da Fazenda,
portanto, féz-se uma economia de 333 horas de trabalho, que
poderiam ser utilizadas na realizagdo de tarefas bem mais im-
portantes.

Fichas de protocolo. Nos protocolos que adotavam ficha-
rios, as fichas diferiam em tamanho e nos dizeres, de uma para
outra Secretaria. Via de regra, eram usadas fichas grandes, com
muitos itens que ndo eram utilizados.

Planejamos um modélo de ficha de tamanho igual a me-
tade da que era anteriormente empregada e cujos dizeres foram
reduzidos e simplificados. O milheiro da ficha anterior custava
Cr$ 600,00. O milheiro da ficha nova passou a custar apenas
Cr$ 300,00. Na Secretaria da Fazenda gastavam-se, por ano®
aproximadamente, 40.000 fichas de protocolo. Assim, as des-
pesas com fichas (40.000 x 600,00) eram de Cr$ 24.000,00. Com
a adocao do ndévo modélo, que custava exatamente a metade
do anterior, as mesmas despesas passaram a ser apenas de
Cr$ 12.000,00 (40.000 x 300,00). Houve, portanto, apenas na-
guela Secretaria, uma economia anual de Cr$ 12.000,00 co
fichas de protocolo.

Economia de ficharios. Pelo sistema antigo, cada gaveta
de fichario comportava apenas duas fileiras de fichas. Conn
reducdo do tamanho das fichas, cada gaveta passou a cab



trés fileiras. Somente no fichario da Secretaria da Fazenda,
houve uma economia de 27 gavetas, o equivalente a 4 ficha-
mos. Sendo o preco de um fichario, aquela época, estimado em
Cr$ 7.000,00, houve no protocolo em questdo economia de 4
ficharios, ou sejam, Cr$ 28.000,00.

Resumo da economia feita no protocolo da Secretaria da
Fazenda:

Cr$
333 horas de trabalho a base de Cr$ 10,00
A NOTA . e 3.330,00
40 milheiros de fichas a Cr$ 300,00 o
MITNEITO oo, 12.000,00

4 ficharios de ag¢o a Cr$ 7.000,00 cada 28.000,00

TOTAL: e 43.330,00

Objetar-se-a que as economias aqui apresentadas sao até
certo ponto inexpressivas. Em parte a critica é procedente.

se somassemos as reducdes verificadas nos diferentes
0r9ados, concluiriamos que os resultados foram sem divida com-
Pensadores.

CODIGO DE ETICA FUNCIONAL

Reafirmamos aqui o que ja dissemos em outra oportuni-
aade. Numa reforma de base como a que fizemos em Goias,
cujos aspectos principais estamos focalizando neste artigo,
Paralelamente as modificagfes de estrutura e a adogdo de mé-
odos racionais de trabalho, ndo se poderia deixar de tentar
oter completa reforma de mentalidade.

Seria desejavel que se desse aos servidores publicos per-
e,ta nocdo dos seus deveres, atribuicbes e responsabilidades,
Para que cada um pudesse compreender a relevante missdo so-
.'al que lhes cabe desempenhar, passando a exercer suas
U<cBes de forma satisfatéria, com um minimo de atrito e
descaso.

Dentre as providéncias que foram estudadas com ésse
pjetivo destaca-se, pela sua importancia e originalidade, o C6-
‘9° de Etica Funcional, que chegou a ser elaborado, mas que

P°r varios motivos ndo pode ser pésto em pratica.

As disposicbes do mencionado Cdédigo se distribuiam por
sinco capitulos. O primeiro continha a parte fundamental e ver-
ava sbbre a ética dos funcionarios em geral. O segundo tratava



da conduta do chefe em relacdo aos seus superiores, ao publico
e aos seus subordinados. O terceiro referia-se a ética dos fun-
cionarios burocréaticos para com seus superiores, seus colegas e
0 publico. O quarto tratava da ética dos policiais. E o quinto,
finalmente, se relacionava com a ética dos continuos e demais

funcionarios subalternos.

Em todos os capitulos, procurou-se dar énfase especial aos
deveres dos funcionarios para com o publico, incutindo-lhes a
nocdo de que éste, na qualidade de contribuinte e financiador da

maquina do Estado, deveria ser tratado com respeito e com a
maxima consideracao.

m  TECNICOS PARA A ADMINISTRACAO ESTADUAL

A implantagéo de uma reforma encontra enormes dificulda-
des, entre as quais se avulta a deficiéncia de pessoal técnica-
mente qualificado. Isto ndo ocorre s6 nos Estados menos desen-
volvidos, mas até mesmo em S&o Paulo e na Guanabara, que
ja dispdem de razoaveis mercados de trabalho.

Conhecendo muito bem tal situacdo, procuramos sugerir
uma série de medidas tendentes a melhorar o preparo técnico
do funcionalismo goiano, com o fim de se obter maior rendi-
mento e melhor participacdo nos trabalhos.

Além da instituicdo do Curso de Informac¢des Policiais, de
varios cursos de treinamento, do Curso de Aperfeicoamento de
Diretores de Estabelecimentos de Ensino, e da criacdo, no_De-
partamento do Servico Publico, de uma Divisao de Selegédo e
Aperfeicoamento, o Govérno celebrou convénio com a Escola
Brasileira de Administracao, da Fundagcdo Getulio Vargas, para
formacao de 40 técnicos de administracdo e para o treinamento
intensivo de funcionarios estaduais, através de cursos e esta-
gios naquele estabelecimento de ensino especializado.

REFORMA PIONEIRA

Qualificamos de pioneira, no inicio déste artigo, a reforma
administrativa de Goias. E esta afirmativa é rigorosamente exa
ta, pois, em 1956, introduzimos na administracdo daquele Estaa
varias inovagfes que, s6 muitos anos mais tarde, seriam inciu -
das na prépria administracao federal.

Além do registro posterior de despesas com material, da
instituicdo do principio das auditorias financeiras, da formulagao
de um esquema de classificacdo de cargos com numerosos p°
tos de contato com o mais tarde aprovado pela Lei Feder



n° 3.780/60, propusemos a criacdo do Conselho Superior de
Planejamento e Coordenacdo, semelhante aos 6rgdos congé-
neres surgidos ultimamente nos Estados e na Unido.

Entre as principais atribuicbes do referido Conselho, in-
cluiam-se a elaboracao do plano quadrienal de desenvolvimento,
a organizagdo da proposta orcamentaria, o controle administra-
tivo da execucdo do orcamento, a coordenacdo geral das ativi-
dades administrativas, o sistema de estimulos e incentivos a ini-
ciativa privada etc.

Como 6rgao deliberativo, para exame da proposta orcamen-
taria, coordenacdo das atividades governamentais e controle
administrativo da execucdo do orcamento, o Conselho funciona-
ria sob a presidéncia do Governador e seria integrado pelos Se-
cretarios de Estado e dirigentes de 6rgédos diretamente subordi-
nados. Como 6rgéo deliberativo, para exame e aprovacédo do pla-
no de desenvolvimento, e consultivo nos demais casos, sua
constituicdo seria bastante ampliada, pois déle passavam a par-
ticipar o Vice-Governador, o Presidente do Conselho Rodoviario,

delegado de cada um dos partidos politicos com representa-
¢do na Assembléia Legislativa, um delegado dos diretores e
Qerentes de estabelecimentos bancarios, assim como um dele-
gado de cada uma das seguintes pessoas juridicas de direito
Privado: Associacdo Comercial, Federa¢do das Industrias, Fe-
deracdo do Comércio, Federagdo das AssociacBes Rurais, So-
ciedade Goiana de Pecuaria e Clube de Engenharia de Goias.

O Conselho teria uma Secretaria Executiva, com uma Divi-
sdo de Planejamento, uma Divisdo de Coordenacdo e Controle
e uma Divisao de Or¢camento, além de uma Assessoria Técnica.

Os planos de desenvolvimento teriam a duracdo de quatro
anos, de sorte que o Ultimo ano de sua execugdo coincidiria
sempre com o primeiro da gestdo do névo Governador. O Chefe
do Executivo empossado executaria a uUltima etapa do plano dei-
xado por seu antecessor e promoveria a confeccdo de nbévo
Plano, cuja dltima etapa seria executada pelo seu sucessor.
Dessa forma, imprimir-se-ia sentido de planejamento as ativida-
des governamentais, assegurando-se, por outro lado, a indispen-
savel continuidade administrativa.

A proposta orgcamentaria seria feita com base no plano de
trabalho. Cada orcamento corresponderia, assim, a uma etapa
do plano. Conseguir-se-ia, désse modo, a racional utilizacdo dos
recursos financeiros disponiveis, 0s quais seriam canalizados
Para empreendimentos seletivos e diretamente relacionados com
0 desenvolvimento econ6mico do Estado.



CONCLUSAO

Em discurso pronunciado na Camara dos Deputados (Diario
do Congresso Nacional de 7-2-56), o entdo Deputado WAGNER
ESTELITA CAMPOS expendeu as seguintes consideracfes a
respeito da Reforma Administrativa de Goiés:

“Sr. Presidente, em minha viagem recente a Goiania,
tive ocasido de entrar em demorado contato com a
equipe que, sob a direcdo de meu colega Joaquim Ne-
ves Pereira, vem realizando, por determinacdo do Sr.
Governador, a reforma administrativa do Estado. Tao
impressionado fiquei com os respectivos trabalhos que
solicitei aquele prezado colega — cujo nome tive a
honra de indicar ao Governador — me fornecesse o
relatorio de suas atividades a fim de que as pudesse
comunicar a Camara. E o que ora faco, valendo-me da
copia do minucioso trabalho que acaba de ser apre-
sentado ao Diretor-Geral do DASP.

O Govérno do Estado de Goiads, que se vem destacan-
do através de realizacGes de grande alcance, tais
como, por exemplo, a constru¢cdo da Central Elétrica
de Cachoeira Dourada e das diversas providéncias que
visam facilitar a proxima transferéncia, pela Unido, da
Capital da Republica, vera inscrita, como um dos seus
pontos altos, a reforma administrativa ora em franco
desenvolvimento.

Trata-se de empreendimento digno de figurar nas péagi-
nas dos nossos Anais, para conhecimento dos congres-
sistas e dos estudiosos; e estou certo de que éle igual-
mente impressionard os responsaveis pelos governos
das diversas unidades federativas, em seus diferentes
niveis.

O plano de trabalho abrange, principalmente, a reestru-
turacdo geral dos érgdos integrantes do Poder Executi-
vo, a reestruturacdo geral dos quadros de pessoal, a
reforma da administracdo financeira e a reorganizacéo
do sistema da administragdo do material.

Nao seria possivel, nesta breve comunicagdo, assina-
lar todos os aspectos fundamentais da reforma. Desejo
apenas apontar, para que se tenha uma idéia de sua
importancia, a proposta da instituicdo de um Conselho
Superior de Planejamento e Coordenacao (que terd o
encargo de elaborar o plano de trabalho governamen-
tal a longo prazo e confeccionar a proposta orcamen-



taria de tal forma que os planos parciais correspondam
aos diversos exercicios financeiros, dando assim cara-
ter racional a feitura da lei de meios), assim como a
racionalizacdo dos processos de trabalho, precedida
de um levantamento de rotina, com o objetivo de eli-
minar as consideradas desnecessarias e fundir aque-
las que sejam semelhantes ou correlatas.

Estes dois aspectos traduzem dois propoésitos até hoje
ndo concretizados em nossa Administracdo, nem mes-
mo na Federal, com carater sistematico e geral.

Iniciativas desta natureza representam um estimulo e
e um conforto para todos nos, os estudiosos da admi-
nistragdo publica, notadamente num momento em que,
como o atual, assistimos o melancolico desfecho do
Plano de Classificagdo de Cargos e Revisdo dos Niveis
de Vencimento dos Servidores Federais.”

O caréter pioneiro do trabalho que efetuamos em Goias
Jica mais uma vez evidenciado pelas generosas palavras aqui
transcritas, proferidas no Plenario da Céamara dos Deputados
Pelo Dr. WAGNER ESTELITA CAMPOS, atual Ministro do Tri-
bunal de Contas da Unido.

Com o concurso de uma equipe constituida de elementos

melhor categoria moral e profissional, e gracas ao decidido
apoio do Chefe do Executivo goiano, tentamos realizar naquele
tstado uma reforma global da administracdo. Se ndo consegui-
dos atingir plenamente o0 nosso objetivo, nem por isso nutrimos
qualguer sentimento de frustracdo, pois temos a consciéncia de
“lUe fizemos o que era humanamente possivel e de que muita
coisa restou daquele excepcional esforgco de organizagéo.

Ao trazermos para as paginas da Revista do Servi¢co Publico
ma sintese de nossa experiéncia, hdo nos move outro propdsito
endo o de oferecermos subsidios aos estudiosos da matéria,
ontribuindo assim, embora modestamente, para o aperfeicoa-

mento das instituicbes administrativas do Pais.






