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Adverténcia inicial

A possibilidade de o Sistema de Pessoal Civil da Adminis-
tracdo Federal funcionar como um dos fatores dinamicos do
desenvolvimento planejado, integrado e auto-sustentado da
Nagédo Brasileira é o objetivo das notas ora reunidas que o autor,
desde ja, reconhece incompletas e apressadas, carecendo de

tratamento mais sofisticado.

Valem, contudo, a intengdo e o esfor¢co de sintese déstes
ligeiros comentarios ensejados pelo recente Decreto n? 67.326,
de 5-10-70, que, dando cumprimento a dispositivos do Decreto-
lei n? 200/67, formalizou a organizacdo daquele Sistema e ten-
tou implantar uma mecéanica de funcionamento adequada as ati-
vidades administrativas de pessoal do Servico Civil do Poder
Executivo.

S&do pontos de vista oriundos de uma breve consulta as
fentes bibliograficas fundamentais que o autor entendeu de
confrontar com as opinides de diversos administradores, chefes
e assessores de pessoal.

Através de contatos mantidos no decorrer do exercicio de
Alguns cargos de direcdo e assessoramento com autoridades e
‘écnicos diretamente preocupados com a problematica dos sis-



temas administrativos, é tarefa simples pér em relévo algumas
opinies médias nascidas da observagdo e da vivéncia quoti-
diana, reflexos, portanto, de uma experiéncia pessoal valida
a respeito de temas que, desde longa data, tém sido alvo do
permanente interésse dos administradores brasileiros.

Impde-se esta adverténcia inicial a fim de que ninguém se
decepcione desnecessariamente, de vez que 0 autor ndo tem
a veleidade de apresentar concepc¢des originais nem, muito
menos, qualquer “solucdo” definitiva e deseja, apenas, com
tdbda humildade e exata nocdo das suas notorias deficiéncias,
motivar os mais entendidos, estimular os interessados e promo-
ver o indispensavel debate — tanto mais urgente quanto mais
complexo. Mesmo porque o Decreto n? 67.326/70 criou condi-
¢des favoraveis ao aperfeicoamento da administracdo de pes-
soal em nosso Pais e, ao mesmo tempo, uma situacdo de “fat0
consumado” que urge aprimorar.

Objetivo-Sintese

Na medida em que funcionar eficientemente serd o Siste-
ma de Pessoal Civil da Administracdo Federal (SIPEC) um
poderoso instrumento no arsenal dos mecanismos disponiveis,
para obtencdo daquele “Objetivo-Sintese” colimado e defini-
do nas “Metas e Bases para a Acdo de Govérno”: “I) Ingresso
do Brasil no mundo desenvolvido, até o final do século. Con-
forme j& se esclareceu, construir-se-4, no Pais, uma sociedade
efetivamente desenvolvida, democratica e soberana, asseguran-
do-se, assim, a viabilidade econdmica, social e politica do Bra-
sil como grande poténcia”. (Documento divulgado em setembro
de 1970, pag. 15)

A foérca de trabalho representada pelos contingentes de
servidores publicos, incorporada a massa dos demais trabalha*
dores, tem um papel decisivo a desempenhar como uma das
componentes estratégicas, cujos coeficientes de produtividade
poderdo ser multiplicados através de uma politica de pessoal
inteligente, dindmica e humana, a altura daquele grande objeti-
vo nacional. Que é exatamente o que os brasileiros esperam d°
govérno e do funcionalismo, cuja missdo foi recentemente
caracterizada pelo Chefe da Nacdo com realismo e clareZfa

“todos os dias, ao longo de um ano ja de exercicio da
presidéncia, tenho presente o papel do funcionalismo publico
como verdadeiro sistema circulatério da acdo governamental
“ e volto-me, neste grande dia, para o funcionalismo pubU’
co de meu Pais onde vejo o instrumento de trabalho —-e du
espero sempre mais prestante — e o contingente humano Qu
desejo cada vez mais motivado, participante e feliz.”



Patriménio do Servidor

Pouco depois désse pronunciamento o Presidente Garras-
tazu Médici deu uma demonstracdo de alto apréco pelos servi-
dores publicos ao assinar, durante a reunido ministerial de
30-10-70 (primeiro aniversario de seu govémo), Mensagem ao
Congresso Nacional propondo a aprovacdo de Lei Complemen-
tar que institui o Programa de Formacgao do Patriménio do Servi-
dor Publico, Civil e Militar. O processo de formagdo do patrimo-
nio € semelhante a mecéanica do Fundo de Participagdo Social
recentemente aprovado pelo Congresso Nacional, prevendo
corre¢cdo monetaria e juros de 3% ao ano em cadernetas indi-
viduais a serem expedidas pelo Banco do Brasil. A Unido, os
Estados, os Municipios, o Distrito Federal, os Territérios, as
autarquias, emprésas publicas, sociedades de economia mista
e fundac¢des contribuirdo para o referido Programa mediante
recolhimento mensal ao Banco do Brasil das parcelas discrimi-
nadas no texto da Lei Complementar.

Acdo Administrativa

No quadro das “Metas e Bases para a Acdo de Govérno”
(doc. citado, 9-70, pag. 10) a problematica administrativa atra-
vés da qual o Estado planeja, vive e atua, foi elevada a cate-
Soria de uma das 12 conquistas essenciais a serem alcancadas
Por meio de medidas e instrumentos cuja definicdo concreta
constitui a finalidade principal das mencionadas “Metas e
Bases”.

O reconhecimento da natureza prioritaria daqueja proble-
matica é acontecimento auspicioso como demonstracdo de uma
fova mentalidade. A acdo administrativa do Poder Executivo,
'ntegrada no contexto de uma estratégia mais ampla convergira
Para a execucdo de uma politica que o planejamento governa-
mental resumiu em poucas palavras: “... I — Criagcdo de
condicBes para o funcionamento de setor publico moderno e
eficiente, revertendo-se a tendéncia, observada antes de 1964,
Para a deterioracdo dos servicos, a expansdo desmedida de
atribuicdes e do nimero dos servidores e o crescente desequi-
*prio financeiro das entidades de administracdo indireta.

Para consolidar os resultados ja alcancados pelos dois
Primeiros governos da Revolugdo, manter-se-4, no servigco publi-
co direto e autarquico — para estabelecimento de administra-
rdo eficiente e motivado, uma politica de austera contencgdo

dispéndios burocraticos administrativos; de gradual redu-
Cao, em certos oOrgdos, de pessoal excedente; de criagdo de
s'stema de assessoramento de alto nivel para os 6rgdos de



decisdo; de revalorizagdo do sistema do mérito; de consoli-
dacdo progressiva da carreira de funcionario em tempo integral;
de treinamento intensivo nas &areas prioritarias, para atualizacdo
de conhecimentos e incorporagdo de novos métodos de traba-
Iho; de equipamento adequado dos principais 6rgdos de deci-
sdo e execucdo. Nas emprésas governamentais, modernizar-
se-a a administracdo, estabelecendo-se sistemas de controles
de custos e, bem assim, diretorias técnicas relativamente estéa-
veis, com o proposito de fazé-las funcionar tdo eficientemente
como as do setor privado”. (Doc. citado, pag. 10).

I — TEMATICA DOS SISTEMAS
Substancia

A prodigiosa férca semantica do vocabulo “sistema” con-
tribuiu para incorpora-lo ao patriménio cientifico, técnico e cul-
tural da humanidade. A semelhanga de inGmeros outros concei-
tos de utilizagcdo universal em todos os dominios do conheci-
mento, “sistema” tem as suas remotas origens no mundo sur-
preendente da filosofia grega.

A analise etimologica evidencia as virtualidades do pode-
roso conceito ao qual se acham estreitamente vinculadas as
idéias de ordem, organizacdo, conjunto, combinacdo, agrupa-
mento, reunido, arranjo, plano, método, esquema, entrelaga’
mento, regularidade, sinergia. Em suma, a nog¢do ontolégica de
um complexo organicamente constituido, cujas partes compOQ'
nentes se entrosam numa tessitura de relagdes de analogia,
cooperacdo, dependéncia reciproca e finalidade especifica.

A natureza eminentemente dinamica e teleolégica do con-
ceito de “sistema” possibilitou o seu aproveitamento na Orbita
da filosofia, da metafisica, da l6gica, das matematicas, de onde
foi se irradiando para as ciéncias naturais e sociais, generali-
zando-se 0 seu emprégo com o avanco cientifico e tecnolégicj5
em plena fase de expansédo incontrolavel decorrente do advento
da eletronica, da cibernética e da implantagcdo dos sistemas
informaticos.

Sendo o préprio universo um macro-sistema de dimensdes
infinitas coube a filosofia a tentativa pioneira de compreende-
lo e desbrava-lo pela observacdo dos fendmenos da naturez
e da vida.

Surgiu, destarte, o conhecimento dos “sistemas” de exis
téncia natural objetivamente comprovada, ou seja, 0 imens
aglomerado de elementos, estruturas, entidades ou séres inte '
relacionados num emaranhado de principios, fércas e relagoe



de afinidade e coordenacdo. E neste sentido de conjunto de
normas, fatos e realidades condicionadas, solidarias e inter-
relacionadas, que o conceito de “sistema” tem seu maior cam-
po de aplicagdo, o que ocorre, por assim dizer, na area de
tbdas as ciéncias.

Variedade e complexidade

As enciclopédias e dicionarios enumeram e definem uma
Variedade impressionante de “sistemas” objetivos — os gala-
xicos e planetarios, o solar, o atbmico, o nervoso, o endécrino,
o circulatério, o digestivo, o reprodutivo, os geolégicos e assim
sucessivamente, no ambito da astronomia, da fisica, da biolo-
gia, da fisiologia, da geologia, da mineralogia, da quimica e
da totalidade das ciéncias da natureza e do homem.

Mas, igualmente importantes sdo os “sistemas” oriundos
da capacidade criadora humana, de concepcédo arbitraria e sub-
jetiva, verdadeiras emanac¢cfes ou projecdes do homem sdbre
o mundo em que vive e que se destinam a domina-lo, discipli-
na-lo ou afeicoa-lo as suas dimensdes e necessidades.

O homem pensa e age em funcdo das instru¢gdes ou coman-
dos que recebe de um cérebro cujo funcionamento obedece a
insondaveis, profundos e inexoraveis impulsos de organizacao
e sistematizagdo. Nada mais légico, por conseguinte, do que a
criacdo humana de “sistemas” conceituais com objetivos emi-
nentemente tedricos ou pragmaticos, por analogia com os siste-
mas naturais fisicos, organicos ou mecéanicos.

Aos “sistemas” — naturais ou analdégicos — se op8em os
conceitos negativos de caos, desordem, confusdo, incoeréncia.

Semantica

André Lalande, no classico “Vocabulaire Technique et Cri-
tique de la Philosophie”, logrou resumir o conceito de *“siste-
ma” como um ... conjunto de elementos materiais ou néo,
reciprocamente dependentes uns dos outros de maneira a for-
mar um todo organizado... (1962, “Presses Universitaires de
Prance”, 9éme edition, pag. 1.096).

Para Walter Brugger, os “sistemas” sdo uma exigéncia da
razdo que em tdda pluralidade busca a unidade e a ordem;
°s “sistemas” nascem por conexdo e sdo ordenados por um
Principio comum gragcas ao qual cada parte tem, no conjunto,
0 seu lugar e a sua fungdo... Conhecimentos isolados ou des-
conexos nao podem constituir um “sistema” ... que pressupde
articulagcdo e uma idéia de totalidade (Dicionario de Filosofia,



Philosophisches Worterbuch, 1953, trad. Editorial Herder, pa-
gina 360).

O conceito de “sistema” aplica-se simultaneamente aos
agregados naturais e artificiais ou imateriais; as respectivas
unidades componentes se movimentam, funcionam ou operam,
em todos os casos, sinergicamente, em obediéncia a alguma
forma de controle imanente, ou de acérdo com um principio
normativo indispensavel a coesdo e coeréncia do conjunto.
(System: combination of parts in a whole; orderly arrangement
according to some common law; collection of rules and princi-
pies; connected body of principies in science or art; method of
transacting business... Sistematology: the doctrine of sys-
tems... (Webster's New Standard Dictionary, The Websters
Encyclopedic Dictionary, 1969).

A conceituacdo transcrita no Brockhaus assemelha-se a
norte-americana: conhecimentos experimentais interdependen-
tes do ponto de vista histérico e racional; estrutura; corpo de
doutrina: sistema Hegeliano. 2) Plano, ordenacdo: sistema

de administracdo; sistema parlamentar; dar sistema a algu™3
coisa. (Das System — zusammenhaengende Erfahrungserkennt-

nis nach einen vernunftgemaessen Gesictspunkt; Gliederbau,
Lehrgebaeude: das Hegelsche System. 2) Plan, Ordnung: das
Siystem der Verwaltung; das parlamentarische System; Systern
in etwas bringen. Der Sprach — Brockhaus, p. 677 — Deutsches
Bildwoerterbuch fuer jedermann. Sechste, verbesserte Auflage-
Eberhard Brockhaus. Wiesbaden, 1953).

Os lexicografos mais conhecidos — Larousse, Brockhaus,
Morais, C. de Figueiredo, Caldas Aulete, B. de Holanda, Anteno”
Nascentes, entre muitos — sintetizam e, por assim dizer, desj
dratam a semaéantica dos “sistemas” em breves linhas, com lige!
ras variagdes: ... conjunto de partes coordenadas entre s>
corpo de doutrina; combinacdo de partes convergindo ou con®
correndo para um certo resultado; aglomerado de leis ou P”"n
cipios que regulam determinada ordem de fendmenos; reunia
de meios ou processos empregados para alcancar um fim duf|._
quer, plano, método, habito, uso; forma de govérno ou cons i
tuicao politica ou social de um Estado...

Sintéticos no enunciado e conceituagdo dos “sistemas >
aqueles autorizados dicionaristas porfiam, todavia, na eriurne-
cao de uma infinidade de exemplos concretos que vao des

as galaxias aos sistemas métrico-decimal e ortografico.

Poder-se-ia observar que a prépria desordem seria passi'vg)
ae institucionalizacdo como ocorreu durante muito tempo com



o famigerado “Spoils System”. Mas, em 1883, a Civil Service
Commission acabou com o caos e implantou a ordem — o
“Merit System”.

Reformulacdo e aplicabilidade

Evidentemente, no quadro atual dos conhecimentos huma-
nos, a explosdo cientifica e tecnolégica vem consolidando a
otica ou enfoque interdisciplinar e multidimensional dos proble-

mas: tanto no concernente a pesquisa, como no tratamento e
formulacdo das solugbes possiveis.

Em conseqliéncia, quaisquer tentativas de classificacdo e
nomenclatura correm o perigo de uma rapida obsolescéncia,
mas se apresentam, contudo, validas, pelo sentido didatico ou
pedagoégico de que se revestem.

O que importa assinalar no referente a sistematologia néo
é, contudo, o grande numero, as caracteristicas, complexidade
e funcionalidade dos “sistemas” — tanto no tocante aos origi-
narios, ou de 19 grau — como no que se refere aos derivados,
analégicos, artificiais, provenientes de uma elaboracdo intelec-
tual do homem.

O essencial é acentuar a vulnerabilidade, mutabilidade e
transitoriedade desta ultima categoria, a dos “sistemas” huma-
nos, ou de 29 grau.

Na esfera das ciéncias sociais a utilizacdo dos “sistemas”
adquiriu proporgdes de legitima obsessdo como instrumento de
Pesquisa e ferramenta de trabalho. Destarte, as ciéncias admi-
nistrativas em geral e, muito especialmente, a administracéo
Publica, foram compelidas a elaboracdo de modelos préprios,

adequados a sua problematica.

Modelos

Exatamente no campo das ciéncias administrativas é que
a nocdo de “sistemas” se tem caracterizado pela sua extrema
fecundidade, ensejando multiplas aplicacdes tedricas e praticas,
Muitas das quais imprevistas, sofisticadas e quica insolitas.

O fato deve ser encarado com naturalidade, embora ocorra
c’m maior dificuldade e menos freqiéncia nos paises perifé-
ricos do mundo subdesenvolvido, cujas instituicbes geralmente
transplantadas de outros povos — constituem um reflexo de
civilizagcGes alienigenas.

Encerrado o processo colonial, a emancipacdo daqueles
Paises, sendo historicamente um fato recente, nao permitiu,
Pela exiguidade do tempo decorrido, a elaboragcdo de modelos



autoctones, concepcdes e estilos nacionais independentes na
organizagdo dos servigos publicos.

Poder-se-ia afirmar que estdo condenados a importagado
do know-how, ao consumo da tecnologia “enlatada”, até o dia
em que os respectivos sistemas universitarios de pesquisa e
ensino, no campo educacional, cientifico e tecnolégico, resol-
vam o problema crucial do pessoal qualificado, sem o qual os
planos, os programas e as técnicas permanecerdo no papel, e o
préprio desenvolvimento carecera de sentido pela falta de con-
dicbes minimas de exeqiibilidade.

Na maioria désses paises, o exasperante primado da casuis-
tica e da “paperasserie”, a hipertrofia dos rituais burocréaticos,
a mentalidade cartorial dos “controles” redundantes e o arte-
sanato bacharelesco dos pareceristas, favorecem a instalagéo
de feudos ou redutos de obscurantismo que reagem contra as
inovacbes modemizantes e lutam pela manutencdo dos privilé-
gios e dos interésses arraigados.

A excecdo brasileira

Algumas notaveis excecdes se podem citar relativas aos
paises que queimaram etapas, exatamente aquelas nac8es que
ja ultrapassaram a barreira da arrancada, o dificil take-off rosto-
wiano, como, felizmente, é o caso do Brasil, que marcha, em
ritmo acelerado, no roteiro de um processo irreversivel de

desenvolvimento integrado e auto-sustentado.

Integracdo administrativa

Na maioria dos paises, desenvolvidos ou periféricos, ob-
serva-se a aceleragcdo do processo evolutivo no sentido de uma
melhor integracdo administrativa como resultado da utilizag&o
dos sistemas”: ndo ha mais lugar para 6rgdos ou servigos
amontoados, desarticulados e conflitantes na disputa de recur-
sos humanos, financeiros e materiais, universalmente escassos.

A nocdo generalizada de “sistemas” administrativos, tanto

o0 ponto de vista técnico como no referente a aplicabilidade do

conceito, é praticamente a mesma, em téda a parte. Wilburg
imenez Castro escreveu sbbre o assunto: Por “sistema se con-

preende el conjunto de 6rganos, principios e normas sobre una
m atéria, enlazados o coordinados entre si, tan estrechamente,
gue constituyen un todo indivisible, a pesar de la relativa inde-
pendéncia funcional u operativa que pueden tener sus partes
componentes. Esas partes actuan com una misma orientacién
y satisfacen un objetivo comun. El sistema es asi un todo orga-
nizado y articulado, no acumulado, cuyo crecimiento va de



adentro hacia afuera haciendo a cada una de sus partes mas
fuerte y adecuada a sus finalidades individuales y coletivas, sin
alterar la proporcién que cada una de ellas tiene dei conjunto”
(in “Sistemas Prioritarios para la administracion dei desarrolo”,
documento preparado pelo Lee. Wilburg Jiménez Castro, Téc-
nico das Nacdes Unidas, para o Seminario sdbre Aspectos Ad-
ministrativos da Execucdo de Planos para o Desenvolvimento
realizado em Santiago, Chile, 1968. O autor é ex-Diretor do
ICAP — Instituto Centro Americano de Administragcdo Publica.)

Nova Mentalidade

O que se busca através de reformas generalizadas em to-
dos os setores, € o modélo dos conjuntos organizados, cuja
problematica se procura resolver em térmos de planificacédo
estratégica, administracdo coordenada e eficacia operativa con-
trolada, ou seja, a implantacdo de novas técnicas de admi-

nistragcdo através de sistemas, objetivos e resultados.

Ao invés da tradicional predominancia dos conceitos mera-
mente juridicos, pretende-se uma nova mentalidade que se po-
deria simbolizar na “costmindedness” a que se refere Mac-
Namara.

Conforme acentuou o Prof. Calimeri, em um dos seus
magnificos ensaios: .. .“A eficacia e a eficiéncia do funciona-
mento dos sistemas, dependem, cada vez mais, do modo como
sdo tomadas as decisbes. Naqueles mais avancados, observa-se
a tendéncia a passar das formas de deciséo tradicionais (basea-
das no habito, na routine decisOria, em estruturas organizativas
especificas, na experiéncia, no parecer, na instrucdo) a formas
baseadas em técnicas avancadas (pesquisa operacional, analise
matematica, uso dos modelos, simulagdo, elaboracdo eletrénica
dos dados, técnicas heuristicas). Ansoff distingue, no funciona-
mento do sistema-emprésa, trés tipos de decisdo: de ordem
estratégica, de ordem administrativa e de ordem operacio-
nal”. ... (“L’efficacia e l'efficienza dei funcionamento dei sis-
temi dipendono, sempre pii, dal modo come vengono prese
le decisioni. In quelle pil progrediti si osserva la tendanza a
Passare dalle forme di decisioni tradizionali (basate sulTabitu-
dine, sulla routine decisionale, su particolari strutture organizza-
tive, sulTesperienza, sull'giudicio, sulTinstruzione) a forme basa-
*e su tecniche progredite (ricerca operativa, analisi matematica,
uso dei modelli, simulazione, elaborazione elettronica dei dati,
tecniche euristiche). Ansoff differenzia, nel funzionamento dei
sistema-azienta, tre classe di decisioni: di ordine strategico, di
ordine amministrativo e di ordine operativo”. — (M. Calimeri, in



la Riforma delia Pubblica Amministrazione vista come Evolu-
zione dei Sistema, La Scienza e la Técnica delia Organizzazione
nella Pubblica Amministrazione, 1969, Gennaio-Marzo, p. 20).

Sistema Integrado de Planejamento,
Programacdo e Orcamento

Acontecimento decisivo na evolugdo dos sistemas admi-
nistrativos foi a introdu¢do do “Planning, programming, budge-
ting System” (P.P.B.S.) pelo govérno norte-americano a partir
de 1960, com a nomeacdo de MacNamara para Ministro da De-
fesa. Ocorreu entdo uma radical e profunda transformac¢&o n°
concernente a conceituacdo, métodos, técnicas e estilos de
administracdo de tal forma que se costuma caracterizar como
decisiva e genial a contribuicAo de MacNamara no campo das
ciéncias administrativas. Déle se afirma que “depois de haver
transformado a inddstria automobilistica, reformou a adminis-
tracdo norte-americana.” apud J. J. Servan Schreiber no “best-
seller” O Desafio Americano).

N&o cabe, no limite preestabelecido déstes breves comen-
tarios, uma analise desenvolvida do “Planning, Programming.
Budgeting System”, que os leitores possivelmente interessados
encontrardo na vasta bibliografia especializada a respeito exis-
tente. Devo, porém, chamar a atencdo para o fato de que °
Sistema Integrado de Planejamento, Programacdo e Orgcamento
tem sido objeto de sérios estudos nas principais Universidades
e esta sendo introduzido na administracdo dos paises ma'
desenvolvidos com as adaptacdes exigidas pela peculiaridaa
das condi¢cBes nacionais, grau de desenvolvimento atingido,
nivel cultural e demais fatores que singularizam cada situacéo-
Os objetivos colimados sado, substancialmente, a obtencéo
elevados indices de eficiéncia, a escolha de alternativas 6tima”
na solucdo de cada problema, a crescente utilizagcdo das técnl
cas de quantificacdo, determinacdo dos custos e avaliacdo d
desempenho. Através do emprégo de uma metodologia
mente eficaz, em que se destacam a “analise dos sistemas .3
técnicas e pesquisas sbbre as relagdes “cost-utility”, “cost-be
nefits”, “cost-effectiveness” e “sensitivity-analysis”, opera-se.
efetivamente, uma radical transforma¢do da mentalidade do
agentes, a par de resultados substancialmente melhores.
critérios novos que permitem acelerar o ritmo de funcionam en
de qualquer organizacdo e estabelecimento de padrbes
tativos e quantitativos que possibilitam a avaliacdo do desem
penho do sistema como um todo organizado e de cada uma d
suas partes componentes.



(Para quem desejar informagdes mais pormenorizadas, sera
de grande utilidade consultar: 1) E. S. Quade, Tecniques d’ana-
lyses de sistemes pour le P.P.B.S. Rand Corporation, mars, 1966
— trad. francesa; 2) R. N. Anthony, Sistemi di pianificazione e
controllo: schema di analysi, Ed. E. Kompass; 3) H. A. Simon,
The New Science of Management Decision, in “The Shape of
Automation”, Ed. Harper and Row, 1965; 4) N. S. M., A Modern
Design for Defense Decision — A McNamara-Hitch-Enthoven An-
thology, Ed. Ind. Coll. A.F., Industrial College of the Armed For-
ces, Washington; 5) E.S. Quade, Systems Analysis: Techniques
for Planning-Programming-Budgeting. The Rand Corporation,
1966). A metodologia proveniente do Sistema integrado de Pla-
nejamento, Programacdo e Orcamento (P.P.B.S.) aplica-se, com
as adaptacdes que se fizerem indispensaveis, aos demais siste-
mas prioritarios da administracdo: planejamento, orcamento,
modernizagdo administrativa, pessoal, estatistica, contabilidade
publica, compras, abastecimento e armazenamento (material),
ou sempre que se tornarem imperativas as exigéncias de coor-
denacdo centralizada, funcionalidade e eficiéncia global.

Il — EXPERIENCIA BRASILEIRA
Sistemas embrionarios

Paradoxalmente, no caso brasileiro, o aparecimento dos
"sistemas” resultou menos da praxis universitaria e da atuacéo
dos intelectuais do que da iniciativa governamental, no bdjo
de textos legais de precaria exequibilidade.

As origens da implantacdo de “sistemas” modernos no
contexto da administragcdo brasileira remontam a Lei n9 284,
de 1936, que criou o Conselho Federal do Servico Publico Civil
e. em cada Ministério, uma Comissdo de Eficiéncia incumbida
de “estudar permanentemente a organizacdo dos servicos afe-
tos ao respectivo Ministério, a fim de identificar as causas que
lhes diminuem o rendimento” e “propor as modifica¢cdes neces-

sarias a racionalizacdo progressiva dos servicos”.

Ao referido Conselho sucedeu o DASP criado pela Consti-
tuicdo de 1937, e organizado pelo Decreto-lei n? 579, de 30-7-38.
Englobando as atividades de orcamento e organizacdo, pessoal,
material, edificios publicos e documentacdo, o DASP surgiu
como uma expressdo hipertrofiada das doutrinas de adminis-
tracdo de Willoughby e Leonard White, transplantadas para o
nosso Pais. O seu aparecimento no cenario da Administragao
Publica marcou o apogeu das teorias dos “departamentos de
administracdo geral”.



Enquanto teve o respaldo do prestigio que lhe proporcio-
nava o Presidente Vargas, prestou imensos servicos ao povo
brasileiro e foi, incontestavelmente, um fator de modernizacéo,
com miciativas pioneiras e arrojadas no concernente a raciona-
lizacdo administrativa. Mas, com a queda do Presidente Vargas,
em 1945, sobreveio uma das muitas reformas que pontilharam
de vicissitudes a existéncia da discutida Instituicdo: O Decreto-
lei n? 3.323-A, extinguiu a Divisdo de Organizacdo e Coordena-
¢do e a Divisdo de Orcamento, criando, em substituicdo, a Djvi-
sdo de Orcamento e Organizacdo, além de outras mutilagbes

perpetradas na vigéncia de um govérno provisério de trés
meses.

O fato e que, embora invocando pretextos de economia e
maior coesdo entre 0os processos de organizacdo e elaboracéo
orcamentaria, a fusdo daquelas duas DivisGes teve como resul-
tado exclusivo, a liquidacdo do “sistema” embrionario de Orga-

nizagcdo e Métodos que deveria ter sido cuidadosamente preser-
vado.

O chamado “Sistema” de Material, bem delineado no papel,
desintegrou-se ao contacto com a realidade quotidiana e néo
resistiu ao “teste” da aplicabilidade pratica.

De concepc¢ao grandiloqiente, abrangendo, de inicio, 6
campos diferentes de atividades e uma pletora de 6rgdos com-
ponentes, o “Sistema” de Material, ndo obstante, desbravou o
caminho numa das areas mais complexas — verdadeira zona
de sombra da administracdo. Prestou assinalados servigos.
Mas, a semelhanca dos demais “sistemas” ensaiados nao resis-
tiu ao “golpe” de 1945. Foi também mutilado e sofreu um
colapso: sdo notdrias as lamentaveis conseqiéncias do episo-
dio, dispensando comentarios adicionais.

No tocante ao “Sistema” de Pessoal o malogro foi com-
pleto ndo havendo sido sequer delineado um projeto dotado de
viabilidade conceituai, técnica e operacional. Ao contréario,
ocorreu uma regressdo a estaca zero do empirismo absoluto,
acelerando-se, por outro lado, numa perspectiva catastrofica,
o ritmo de deterioragcdo da entidade e dos servigos publicos,

em geral, somente jugulada com o advento do Decreto-lei
n? 200/67.

Nesse rapido e incompleto bosquejo percebe-se a marcha

lenta das tentativas frustradas, a procissdo sombria de suces-
sivos fracassos.



Sistemas de Controle

Quanto a implantacdo dos Sistemas de Administracdo Fi-
nanceira, Contabilidade e Auditoria, somente depois do Decre-
to-lei n? 200/67, logrou o Poder Executivo situar-se na terra
firme dos fatos, apesar da inflagdo de leis e normas que, de ha
muito, perturbam a acdo administrativa do Estado nessa imensa
e complexa area especializada. Trata-se de matéria que deman-
da uma andlise especial porque dela depende, notadamente da
6tica dos Orgamentos publicos, a prdpria viabilidade de uma
politica de pessoal dotada de coeficientes de racionalidade,
exeqlibilidade e objetividade. A problematica dos aludidos sis-
temas, no que se relacionam com a administracdo de pessoal
sera objeto de um artigo posterior.

Enquanto se promove em todos os setores e niveis da
Administracdo Federal a implantacdo dos citados Sistemas,
com avancos e retrocessos nos planos da doutrina e da expe-
riéncia factual, convém refletir acérca das conclusées que, a
respeito dos sistemas de controle no quadro da Reforma Admi-
nistrativa, chegaram dois eminentes economistas do Ministé-
rio da Agricultura: “ O importante nesta fase é o estabeleci-
mento de principios de analise sObre a administracdo em geral,
principalmente a financeira, o que facultard valiosos subsidios
para a elaboracdo de uma estratégia de acdo integrada para a
correcdo dos vicios e erros, com a aplicagdo de medidas puni-
tivas nos casos comprovadamente dolosos, cumprindo-se, por
etapas, as necessarias reformulagdes de atitudes e habitos, a
fim de forjar uma mentalidade consciente e atuante no Servico
Publico. Pois em sua auséncia, muito mais do que simples modi-
ficacdes de estruturas formais, organogramas e fluxogramas, a
Reforma Administrativa importa em uma reformulagcdo de men-
talidade, de pontos-de-vista e de modos de ser”. (Reinhold
Stephanes e Norival O. Kwiatkowsvi, Economistas, |.G.F. do Mi-
nistério da Agricultura in A Reforma Administrativa e os Siste-
mas de Controle, R.S.P., vol. 105, n° 1/70).

A Coordenacdo Central do Decreto n? 200/67

Assim como a revolugdo de 1930 possibilitou o advento
da Lei rR? 284/36, da mesma forma a revolugdo de 1964 criou,
com o Decreto-lei 2 200/67, condi¢cGes favoraveis a implan-
tacdo da Reforma Administrativa — aspiracdo permanente do
Povo brasileiro, preocupacao absorvente das elites universita-
rias e do govérno — mas sempre postergada como empreen-
dimento visionario. O Decreto-lei & 200/67 constituiu, sem
sombra de ddvida, um impacto, pela relevancia do conteudo,



alcance e repercussfes das providéncias decorrentes de sua
progressiva aplicacéao.

N&do importa o fato de conter varias incorregcdes, nem a
timidez de algumas das suas recomendac¢des; nem, mesmo, a

ocorréncia de sérias e imperdoaveis omissdes: basta dizer que
ndo contém uma s6 palavra acérca dos sistemas informaticos.

O que se deve proclamar, acima de tudo, é o sentido histé-
rico de que se reveste como acontecimento decisivo na traje-
toria da Administracdo Publica. Ndo somente ensejou a viabi-

lidade de uma reforma — até entdo relegada a condicdo de
mito ou elefante branco, em virtude das tentativas malogradas
gue a antecederam — como vem acarretando uma avalancha

de conseqliéncias praticas, medidas concretas e profundas
repercussdes: exemplo convincente é, precisamente, a implan-
tacdo dos “Sistemas” prioritarios da administracdo no contexto

de um pais em fase de desenvolvimento acelerado e auto-sus-
tentado.

O Decreto-lei n9 200/67, se ndo logrou introduzir muitas e
radicais inovac¢des, situando-se nos parametros das recomen-
dacbes cautelosas, conseguiu, no entanto, dinamitar estrutu-
ras carcomidas e acelerar o ritmo da maquina governamental
e administrativa, despertando-a para os avancgos cientificos e
tecnolégicos que, mais cedo do que se presume, modelardo a
fisionomia de uma nova administracdo adequada as dimensdes,
condicbes e perspectivas da Nacdo Brasileira.

E possjvel, desde ja, marchar gradualmente para uma
administracdo germinada pelo complexo triangular Govérno*
Universidade-Emprésa, despojada do formalismo superficial,
escoimada do sadismo dos controles irracionais, liberta da
mentalidade notarial dos pareceristas e da alienagcdo burocra-
tica -em suma, uma administracdo vacinada contra as sobre-
vivéncias de uma sociedade tradicionalista pré-industrial.

As contribuicbes mais relevantes no elenco das providén-
cias do Decreto-lei n9 200/67 serao, talvez, as consubstancia-
das nos arts. 30, 94, 115 e 121.

Evidentemente, a filosofia, os principios gerais (planeja-
mento, coordenacdo, descentralizacdo, delegacdo de compe-
téncia e controle), a organizacdo da Administracdo Federal e
as diretrizes para a reforma sdo pressupostos fundamentais.

Providéncias basicas

Todavia sdo as medidas e repercussGes decorrentes dos
mencionados artigos que asseguram a exequibilidade da Refor-
ma Administrativa e a obtencdo das metas a serem progressi-



vdmente atingidas. Nelas encontra-se o “core”, o nuacleo vital,
o elenco das providéncias basicas, a fonte de onde promanara
a energia vitalizadora do conjunto:

1) — Organizacdo, sob a forma de sistema, das atividades
de pessoal, orcamento, estatistica, administracdo financeira,
contabilidade e auditoria, servigcos gerais, além de outras ativi-
dades que, a critério do Poder Executivo, necessitem de coor-
denacdo central, (art. 30).

2) — Estabelecimento de uma auténtica politica de pessoal
sintonizada com as exigéncias do desenvolvimento nacional,
as conquistas cientificas e tecnologicas, as aspira¢cdes do fun-
cionalismo e aquelas conveniéncias da Administracdo Federal
que atendam, simultaneamente, aos imperativos da moderni-
zacdo e da justica social (art. 94).

3) — A instituicdo do DASP como 6rgao central do sistema
responsavel pelo estudo, formulagdo de diretrizes, orientacao,
coordenacdo, supervisdo e controle dos assuntos concernentes
a administracdo do pessoal civil da Unido (art. 115).

4) — Dimensionamento e implantacdo pelo Centro de Aper-
feicoamento de um esquema de assessoramento superior da
Administracdo Civil através de medidas relacionadas com o
recrutamento, selecdo, aperfeicoamento e administracdo daque-
le assessoramento (art. 121).

Ressurgimento e maturidade

O ressurgimento dos “sistemas” em condigfes de viabi-
lidade operativa no campo da Administracdo, depois dos malo-
grados ensaios tentados pelo DASP com relacdo as atividades

de pessoal, organizagcdo e métodos, material e orcamento &,
antes de mais nada, uma tardia demonstracdo de maturidade.

Um esforco valido de atualizagdo tecnoldgica, no sentido
de captar as potencialidades de um conceito extremamente
fecundo. Uma coisa, porém, é a intencdo contida nas recomen-
dacdes do Decreto-lei n? 200/67; outra, ainda mais dificil, sera
traduzi-las em térmos de acdo concreta, atos positivos, medidas
Praticas.

O conceito de “sistema” em si é uma abstracdo, um im-
ponderdvel: mas as possibilidades que néle se contém sao,
Por analogia, como a energia intra-atdmica, cuja captacdo pode
efetuar-se tanto no sentido explosivo e destruidor das bombas,
como, de preferéncia, no roteiro positivo do aproveitamento
da energia para finalidades pacificas geradoras de riqueza.



Panorama do SIPEC

A reformulacdo do préprio DASP, através do Decreto n°
66.222/70 foi, incontestavelmente, uma preliminar importante
no sentido da organizacdo do Sistema de Pessoal Civil da Admi-
nistracdo Federal (SIPEC).

C desempenho de sua missdo prioritaria como 6rgdo Cen-
tral do Sistema seria invidvel sem as medidas de reorganizagao
levadas a efeito e o inicio de um processo de aparelhamento
humanolL equipamento técnico e recuperagcdo do prestigio da
instituicdo, — problema que a “Revista do Servigco Publico” ja
tlealse) oportunidade de abordar (cf. Editoriais dos n?s 1 e 2, Vol.

Preparado o terreno, tornou-se inevitdvel o Decreto n?
67.326, de 5 de outubro de 1970, que tracou os delineamentos,
deu conteudo objetivo e expressdo aos dispositivos do Decreto-
lei n? 200/67, e organizou, sob a forma de sistema, as ativida-

des de administracdo de pessoal do servigo civil do Poder
mExecutivo.

Integrado pelas unidades organizacionais que, na Admi-
nistracdo Direta ou nas Autarquias, exercam atividades espe-

cificas de pessoal — tem o SIPEC uma estrutura na qual se
entrosam:

" C DASP, como o6rgao Central.

2 6rgdos Setoriais: Departamentos, Divisdes ou outras
unidades especificas de pessoal civil dos Ministérios e dos
orgaos da Presidéncia da RepuUblica, de maior hierarquia na
respectiva area administrativa.

n 6rgdos Seccionais: Departamentos, Divisdes ou
outras unidades especificas de pessoal das Autarquias.

A Conselho Federal de Administracdo de Pessoal e
a uomissao de Coordenacdo do Sistema de Pessoal.

i Atendidas as peculiaridades dos servicos poderdo ser cria-
as Unidades Regionais” e, em cada 6rgédo integrante do Sis-
iema, unidades de Pesquisa, de Orientacdo, Coordenacdo e
ontrole, e de Execucdo. Para realizacdo dos encargos espe-
cializados, quando necessario, esta prevista a criagdo de Gru-
pos-Tarefa de duragcdo temporaria.

Essa, em resumo, a composicdo do SIPEC. Para os fins
o Decreto n? 67.326/70, as funcdes basicas da administra-
cao de pessoal correspondem as desenvolvidas pelas cinco
oordenacBes do DASP: Classificagcdo e Retribuicdo de Carg®°s



e Empregos; Recrutamento e Selecdo; Cadastro e Lotacgéo;
Aperfeicoamento e Legislacdo de Pessoal. O SIPEC funciona-
rd dentro de parametros preestabelecidos e atuard no limite
das fronteiras acima delineadas. A magnitude do empreendi-
mento avulta como empolgante desafio a capacidade realiza-
dora dos diretores, chefes e assessores de pessoal. Por isso
mesmo justifica-se uma ligeira anélise do contetdo do Decreto
n9 67.326/70, com a finalidade exclusiva de detectar as vulne-
«"abilidades do Sistema e contribuir para o seu aperfeicoa-
mento. Ndo se trata de “critica”, mas de um necessario exer-
cicio de “inconformismo construtivo” a fim de que nédo se repita
o malogro das anteriores tentativas de implantacdo de um Sis-
tema de Pessoal.

Ligeira Analise

De inicio, cabe observar que o Decreto n9 66.326/70,
chegou quase um ano depois do encerramento das reunides de
de diretores de pessoal promovidas pelo DASP em 1969. Apesar
da demorada elaboracdo do texto — as providéncias néle con-
substanciadas ndo equacionam com realismo a problematica
de uma administracdo de pessoal sintonizada com a estraté-
9ia de desenvolvimento nacional.

Ao lado de injustificaveis omiss6es ocorrem redundancias
® Postulagdes imprecisas que “hurlent de se trouver ensemble”.
Assim, a organizagcdo do Sistema definida no 8§ Unico do art. 19
como o conjunto integrado de “tdbdas as unidades organizacio-
nais de qualquer grau incumbidas especificamente das ativida-
des de administracdo de pessoal da Administracdo Direta e
das Autarquias” é desnecessariamente objeto de outros dispo-
Sltivos como os contidos no art. 59, § 39, e no § 19 do art. 39, Ill.

Quanto ao elenco das funcdes basicas de administragcao
de pessoal a enumeracédo transcrita no art. 29, além de incom-
Pieta, da a impressdo de uma vinculagdo teleolégica do Siste-
ma a atual estrutura do DASP. Ora, o funcionamento de qual-
guer instituicdo sofre o impacto de frequentes modificagbes —
ato, de resto natural, porque a administracdo é um fenémeno
dindmico que ndo se pode emparedar no limite dos organo-
gramas. Dai a inconveniéncia de “amarrar’ o Sistema a uma
determinada estrutura.

A tentativa de fazer coincidir as aludidas fun¢bes com as
“ Coordenacdes do DASP: COCLARCE, CODERSEL, CODASLO,
h°DAPER e COLEPE, carece de imaginacdo criadora. Nos
®mos do art. 49, paragrafo Unico, pretende-se estender aos
rodos Setoriais e Seccionais, com evidente intuito de padro-
I2acdo, a estrutura das aludidas coordenacdes as Unidades



de Planejamento, Coordenacdo, Controle e Execuc¢do, bem
como aos Grupos-Tarefa, permitindo-se, porém, em caréater ex-
cepcional, que mantenham Unidades de Pesquisa. Esta restricdo,
no tocante a pesquisa e planejamento, reduzird a capacidade
decisoria dos Orgdos Setoriais e Seccionais. Os artigos 49 e
79, alias, ndo se encontram devidamente ajustados.

A experiéncia demonstra que os 6rgdos de planejamento
regional como a SUDENE e a SUDAM, e o complexo do INPS
— para citar apenas trés exemplos — tém de estruturar a °r9f’
nizacdo administrativa de pessoal em funcdo da especificidade
técnica dos seus objetivos, das suas peculiaridades de funcio-
namento, dimensdes e conveniéncias.

E uma temeridade exagerar a padronizacdo das estruturas
em nome das supostas vantagens de uma uniformidade desmen-
tida pelas realidades quotidianas ou para que 0s organogramas
do Sistema se apresentem com a elegante sofisticagcdo de uma
simetria impossivel.

Cada 6rgdo devera ter a organizacdo mais adequada aos
imperativos de sua missdo prioritaria, necessidades operativas
e exigéncias institucionais.

Ainda no tocante a composi¢cdo do SIPEC, devera integra-
1° o Conselho Federal de Administracdo de Pessoal, cujas atri-
buicbes serdo fixadas em Regimento aprovado pelo Diretor-
Geral do DASP. Varios especialistas questionam a indispensa-
bilidade désse 6rgdo que, inserido na complexa estrutura do
SIPEC se limitaria, praticamente, a reproduzir as atividades
juridico-normativas das Consultorias Juridicas e da propria
Consultoria-Geral da Republica (Decreto-lei n9 200/67, arts.
118 e 119). Alguns teriam preferido o Contencioso Administra-
tivo ou, quicd, um Tribunal Administrativo especializado. A ques-
tdo foi porém transferida para outra oportunidade. Na verdade,
ndo existe nenhuma instdncia melhor de consulta e colabora-
¢do, nos assuntos de administracdo de pessoal, do que a Pr0"
pria constelacdo dos 6rgaos integrantes do SIPEC.

Quanto a Comissdo de Coordenacdo de Pessoal (art. 9° ®
88) complicou-se a sua composi¢cdo e funcionamento. Curiosa-
mente foram excluidos os dirigentes dos 6rgdos seccional>
mas 0 8§ 29 do mencionado artigo 99 abriu as portas a Pari,c'r
pacdo de todo mundo: quaisquer funcionarios poderdo s
convocados desde que contribuam para melhor apreciacdo oo
assuntos em pauta.

A manutencdo de representantes permanentes ou temp°
rarios do DASP junto aos Orgdos Setoriais ou Seccionais



outra interessante iniciativa: serdo os “plenipotenciarios” do
6rgdo Central. Ha pessimistas que reputam perigosa essa ino-
vacao: algo como um atalho para exacerbacdo fiscalizadora e
enrijecimento dos “controles”. Alguns alegam que reunifes
periédicas acopladas a uma simples réde de “telex” interligan-
do a totalidade dos 6rgdos do Sistema seria medida mais efi-
ciente, mais pratica e menos onerosa do que uma equipe de
intermediarios.

Quanto ao provimento dos cargos ou funcdes de dirigen-
tes, assinale-se que o problema abrange a generalidade das
"hefias do Servico Puablico, ultrapassando as fronteiras dos
6rgdos de pessoal. Até agora o estabelecimento de pré-condi-
CoOes de qualificagcdo para o eficiente exercicio dos cargos de
direcdo tem encontrado barreiras intransponiveis. O dispositi-
vo incluido no texto tem o sabor de um exercicio académico,
de uma digressdo amena no campo das doutrinas de adminis-
tracdo de pessoal. Convém insistir no fato de que postergar a
solugdo do problema das chefias qualificadas é transformar
qualquer tentativa de reforma em uma mitologia e reduzir o
‘Sistema do Mérito” a uma impostura. As origens das queixas
e acusacOes assacadas contra a Administracdo Publica se
encontram nessa diatese da falta de credibilidade: os contri-
buintes e o povo, em geral, se irritam diante das delongas pro-
telatérias, da “paperasserie”, e da péssima qualidade da maio-
ria dos servigos publicos. O funcionalismo é considerado para-
sitario e indigno de tratamento salarial condigno face aos bai-
xos coeficientes de produtividade vigentes.

De quem a culpa?

No entanto, atribuir ao funcionalismo a culpa pela situacéo
erri que se encontra — sem horizontes, sem abertura, sem
Perspectivas, condenado a estagnacdo e ao desespero — &
Perpetrar um daqueles sofismas da velha légica vestibular:
mQnoratio elenchi.

A responsabilidade exclusiva é das chefias encasteladas
A°s cargos de comando para os quais ndo estdo devidamente
Preparadas, quer pela falta de qualificacdo universitaria, quer
Pelas proprias deficiéncias decorrentes dessa vulnerabilidade.
A experiéncia universal ai estd para comprovar a periculosida-

da incompeténcia profissional que, dia a dia, se agrava com
uma pletora de conota¢bes psicologicas negativas dentre as

Auais a menor, mas ndo menos nefasta, € a mentalidade carto-
la> rotineira, emparedada.

wOs chefes e seus assessores é que sdo os culpados: em
"Po6tese alguma os servidores ressentidos e marginalizados



numa sociedade de consumo que os relega a condicdo de sim-
ples pecas da complicada engrenagem governamental.

A valorizacdo da funcdo publica, inserida nos textos legais
e objeto de periddicas reivindicagdes afigura-se para a imensa
maioria dos servidores uma abstracdo irrealizavel.

Mas, a medida em que se for acelerando a execucdo de
um planejamento estratégico da administracdo de pessoal
no contexto do desenvolvimento global do Pais — aquéle ideal
de valorizacdo ganhara perspectivas de viabilidade.

Gradualmente, processar-se-4 o reconhecimento objetivo
da sua real importadncia. Para ésse fim espera-se uma contri-
buicdo concreta do SIPEC, objetivando a reabilitacdo dos “bu-
rocratas” que o Prof. J. C. de Oliveira Torres, Superintendente
do INPS em Minas Gerais, equacionou em breves palavras
carregadas de simplicidade e clareza:

Reabilitagdo dos burocratas

nas oficinas de trabalho administrativo, o funciona-

rio € sempre obscuro e quase anbénimo construtor do Bem
Comum.

Pode parecer a muitos mondétona ou rotineira a nossa tare-
fa: o térmo “burocratico” apresenta colorido pejorativo e nao
faltam os que negam qualquer valor a nosso trabalho. Mas, se
considerarmos os efeitos positivos da acdo estatal, seja em
que ponto venham a se exercer, devemos ter sempre em vista
gue, em todos 0s casos, as leis e planos oficiais se transfor-
mam em realidade gragcas ao trabalho do servidor publico que’
silenciosamente, modestamente, obscuramente, faz com que as
intencées se mudem em fatos tornando as aspiragbes pop”'
lares concretizadas nas medidas governamentais” (Jodo Canfiil*0
de Oliveira Torres, Superintendente Regional do INPS em
Minas Gerais. In JB, Caderno Especial, 28-10-70).

O SIPEC: Um desafio

O Governo Federal, atento ao significado estratégico da
politica de pessoal no campo da acdo administrativa, deu-lhe
relévo excepcional destacando, como um dos seus objetivos
prioritarios: “A atuacdo dinamica e planejada do servico 'Py0
co federal, criando-se na administracdo direta, um funcionalisrin
eficiente e de alto nivel técnico, e, na administracdo indireta,
um corpo relativamente estavel de administradores de empre'
sas, operando em niveis de eficiéncia pelo menos equivalentes
aos do setor privado” (cf. Metas e Bases para a Acdo de Govei"
no, setembro, de 1970).



Como se vé, os problemas estdo suficientemente equacio-
nados, com diagnésticos precisos que permitem acionar, de
imediato, o Sistema incumbido de resolvé-los.

Os caminhos estdo iluminados pelas experiéncias, erros e
ensinamentos de passado recente: jA comecgou a contagem
regressiva para o desfecho de uma ofensiva definitiva — a hora
decisiva da acdo, os preciosos minutos dos “decision makers”.

Certamente, é muito cedo, ainda, para a formulagdo de
quaisquer prognosticos a respeito do SIPEC: essa é uma tare-
fa para os aruspices da futurologia.

E licito, porém, delinear algumas conclusdes acérca dos
fatores e pré-condi¢cBes imprescindiveis ao pleno éxito do re-
cém-instituido SIPEC ao qual, ndo somente cumpre abrir um
crédito de confianga proporcional as dimensdes do desafio que
representa, como, sobretudo, com éle cooperar, coadjuvando-o
no desempenho de sua transcendental misséo.

A GUISA DE CONCLUSOES
Fortalecimento dos 6rgdos Periféricos

Em primeiro lugar, urge promover o revigoramento da
capacidade deciséria, da autoridade e do prestigio da conste-
lacdo dos Orgdos periféricos — setoriais, seccionais e regio-
nais, do Sistema.

O atrofiamento, a marginalizacdo e o desaparelhamento
dos 6rgdos de pessoal comprometeriam, irremediavelmente, o
Préprio destino do Sistema, anulando, de saida, a possibilida-
de de resultados satisfatérios e a propria capacidade empreen-
dedora do conjunto.

De todos os problemas, o da obtencdo de pessoal qualifica-
do é predominante. O velho provérbio “L’Administration ce
sont les Hommes” — expressdo gaulesa do 6bvio administra-
tivo — é axiomatico.

Sbébre o assunto, o Prof. Glauco Lessa de Abreu e Silva
teceu oportunas considera¢gfes enfatizando a temética das
chefias: — “A questdo da escolha dos diretores de pessoal
nos parece, também, muito importante. Um cargo de tal nivel
de significacdo e dificuldade exige, efetivamente, a atuacédo de
Urr>especialista, a ésses aspectos de um 06rgdo de direcdo de
Pessoal nem sempre tém sido considerados no seu preenchi-
mento. N&o estamos pugnando pela substituicdo dos atuais
Wulares, mas entendemos que se lhes deve dispensar a neces-
saria assisténcia técnica para que possam integrar-se no fun-
cionamento do sistema, assegurando-se, por ésse modo, con-

Ilnuidade a politica estabelecida, e mais, que se deve estabe-



lecer, daqui por diante, critérios adequados de escolha”. (A
Nova Politica de Pessoal do Servico Publico — Sua Filosofia
e Estruturacao”, in “Revista do Servigo Publico” .)

O pronunciamento do Diretor-Geral do DASP é provavel-
mente um reflexo de sua experiéncia como administrador, mas
corrobora as pesquisas e ensinamentos mais recentes leva-
dos a efeito na 6rbita das ciéncias administrativas.

Nem contestacdo, nem subserviéncia

As relacBes entre os componentes do Sistema, sobretudo
a postura dos o6rgaos setoriais e seccionais, diante do dérgéo
Central, ndao devem ser jamais contestatarias, emocionais, ou,
simplesmente, de uma apatica subserviéncia.

N&do ha clima nem condigcdes, em um sistema, para proje-
¢do de complexo de ressentimento, insubordinacdo ou inferio-
ridade, sempre que as supostas autoridades “superiores” invo-
quem principios de autoridade e hierarquia que sdo provér-
bios tipicos das organizacOes lineares e do “establishment”.
As decisfGes finais caberdo, em qualquer hipotese, a logica
suprema da verdade, aos critérios da evidéncia, de justica, do
mérito, ou da destinagdo de utilidade — imperativos do realismo
imanente que comanda a existéncia humana, quer se trate
das pessoas, quer das instituigfes.

Seria de todo inconcebivel a esta altura supor que os
orgdos” periféricos tenham de receber, numa bandeja e em
“posicdo de sentido”, diretrizes alienadas, desatualizadas ou
distantes do “teatro das operacdes de combate” — isto é, da
situacdo local e da realidade dos casos concretos.

A observacdo é procedente, mas nada tem a ver a atual
conjuntura do DASP que encontrou no Prof. Glauco Lessa o
intérprete das transformacdes necessarias a prépria sobrevi-
véncia da Instituicdo (Dec. n9 66.222/70).

Missdo do 6rgdo Central

Quanto ao funcionamento do 6rgao Central, convém insis-
tir nas suas virtualidades e natureza peculiar como pec¢a, seg-
mento ou parte integrante do Sistema. Pelo fato de ser, ao
mesmo tempo, cérebro e dinamo propulsor, ndo se esgota
nessa funcdo o papel eminentemente ancilar, fecundante e
germinativo do DASP; quem diz 6érgdo Central, ndo quer dizer,
necessariamente, 6rgdo preponderante — ou seja, a regressao
a odiosa e superada figura do “carro-chefe” dos préstitos car-
navalescos. Mister se faz despoja-lo de quaisquer encargos
casuisticos, sendo aconselhavel a supressdo das responsabili-
dades executivas désse tipo, porventura remanescentes.



Torna-se imperativo que o DASP se concentre, por inteiro,
nas fung¢fes inerentes a sua nova e legitima condi¢cdo de érgéo
Central, sem quaisquer veleidades de auto-suficiéncia, inflexi-
bilidade, “lideranca” do conjunto, ou hipertrofia das atribui¢cdes

iegais que lhe foram cominadas.

Na concepc¢do dos modernos “sistemas”, 6rgdos centrais,
setoriais, periféricos sdo igualmente importantes, mutuamente
correlacionados e interdependentes, colimando finalidades co-
muns. Até mesmo no teatro moderno a figura dos “canastrées”
tende ao desaparecimento; o vedetismo se eclipsou inteira-
mente diante da crescente importdncia dos figurantes e “ex-
tras”, das personagens aparentemente secundarias nos dramas,
tragédias e comédias que, de uma hora para outra, se esvaziam
de conteddo e sentido, quando ndo ocorre a “participagao”
das audiéncias perplexas: o verdadeiro espetaculo, na verdade,
se distancia cada vez mais dos palcos, dos proscénios, das
ribaltas... e se transfere para a realidade do quotidiano.

Num “sistema”, a preponderancia de qualquer uma das
Partes componentes sO6bre as demais é uma heresia, uma bar-
baridade conceituai, técnica e operativa. Como num paralelo-
grama de férgcas, o que vale é a resultante final convergente:
no caso, a execucdo de uma politica de pessoal sintonizada
c°m a estratégia do desenvolvimento nacional.

Desmitificacdo

N&o faltard, por certo, ao DASP, a alta compreensao de
seu decisivo papel a ser desempenhado com um auténtico
sense de role”, a maxima humildade e eficiéncia. Servir. Resis-
tir a embriagante tentacdo de um protagonismo desmitificado

Pela psicanalise — isto é, renunciar, deliberadamente, a ilu-
sdo das decisdes carisméaticas e autoritAirias — mas efémeras
~ pela atuacdo desglamourizada, modesta e aparentemente
humilde — mas saturada de autenticidade, perenidade e uti-
lidade.

Selecdo dos mais capazes

O Decreto n? 67.326/70 sobrecarregou o DASP (art. 13),
c°m o encargo de colaborar na avaliagdo das condi¢cdes de
NaPacidade dos indicados ao provimento de cargos ou funcdes
do dirigentes dos 6rgdos Setoriais e Seccionais.

A escolha dos homens certos, a rejeicdo dos amadores,
d°s apaniguados, dos “profiteurs” de feudos domésticos —
tao comuns nos servicos publicos dos paises subdesenvolvi-
0s— a selecdo dos melhores ou, pelo menos, dos mais ca-
pacitados, em sintese, a constituicdo de equipes altamente



qualificadas, mas, indispensaveis, continua sendo o desafio
supremo nos dominios escorregadios, fluidos e inconsistentes
da administracéao. Este é, de resto, um dos problemas vitais do
préprio 6rgdo Central de cuja solucdo dependera, logicamen-
te, a harmonia, a integracdo, a eficiéncia, a sinergia de todo o
Sistema.

Racionalidade

O que importa — menos pelos Sistemas em si do que
pela erradicacdo do subdesenvolvimento administrativo —me
consolidar os seus aspectos positivos, aparelha-lo com os ne-
cessarios recursos humanos e materiais, fixar-lhe novas metas
prioritarias, adapta-lo as condicdes e peculiaridades oriundas
das transformacOes revolucionarias que se operam em todos
0os setores das atividades nacionais, enquadra-lo num contexto
de racionalidade e aperfeicoamento permanente.

Trilogia

Alids, na totalidade dos paises, a detec¢do, busca e apro-
veitamento do homem com qualificacbes especificas é o ponto
de convergéncia de qualquer planejamento, a incégnita maior,
a meta colimada. Em segundo lugar, situa-se a organizacéo
adequada — cenario da atuacdo do homem qualificado como
pesquisador, dirigente ou apenas “madao-de-obra”, o indispen-
savel “skilled labor”; finalmente, a servico de ambos, os mo-
dernos sistemas informéaticos, representados pelos computado-
res, que sdo, ao mesmo tempo, instrumentos e simbolos de uma
etapa preponderantemente tecnoldégica da civilizagdo contem-
pordnea. A trilogia “homem qualificado — organizacao racional
—a computador” se apresenta como o fulcro dos “sistemas -
(Sdo os pilares da eficacia administrativa” na expressdo do

Técnico de Administragcdo Méario Lopes.) (In R.S.P. vol. 105, n-
2-1970.)

Mesmo dispondo de computadores e dos mais avancados
equipamentos eletrbnicos as organiza¢cdes se deterioram quan-
do as equipes dirigentes ndo sdo suficientemente qualificadas.
A ineficiéncia administrativa compromete, retarda e anula
qualquer programacdo. Nenhum 6rgdo resiste as chefias in'
competentes que, na bocejante rotina burocratica, mantém um
simulacro de atividade. As reparticbes estdo cheias de pessoal
gue, na dire¢cdo ou execucdo dos servigos, exibem uma aparén-
cia de “trabalho” cujos resultados ninguém conhece:... é¢ 0
Testival das nulidades empavonadas, estigmatizadas pelo ane-
aotario popular, mas responsaveis pela visdo deformada p°

funcionalismo puablico como expressdo do parasitismo e da in'
competéncia.



Estratégia

A Comissdo de Coordenacdo (Art. 99, Decreto n9 67.326/70)
Promovera “la mise-en-marche” do Sistema e obviara as pos-
siveis falhas e omissf6es que forem reveladas pela experiéncia
de funcionamento. No elenco de suas atribuicbes destaca-se,
naturalmente, a de elaborar a planificacdo estratégica de uma
verdadeira politica de pessoal adequada as necessidades bra-
sileiras em funcdo daquele “Objetivo-Sintese” — a que se féz
referéncia no inicio destas notas — ou seja, um documento basi-
co contendo os objetivos prioritarios, os recursos que permitirdo
alcanca-los e a metodologia que possibilitara a execucdo da
Politica global de ac6rdo com um cronograma rigorosamente
Preparado.

Tatica

Em seguida, cumpre estabelecer a Coordenacgdo Tatica
«as providéncias a serem tomadas a curto prazo, segundo cri-
térios decorrentes da andlise do Sistema, viabilidade, funcio-
nalidade, custos e diretrizes técnicas de ordem juridica, econd-
mica e administrativa. E a fase da programacdo operativa, que
Proporcionard ao Sistema objetividade e seguranga, assegu-
rando a obtencdo de metas preestabelecidas — sempre que
Possivel quantificadas.

A Comissdo de Coordenacdo cabe o encargo de, no con-
junto das providéncias taticas, promover, de imediato:

1) Uma radical sistematizacdo, simplificacdo e, por assim
Oizer, “cibernetizacdo” da instrumentalidade juridica que se
traduz em térmos de uma legislacdo inflacionada, perturbadora
6 conflitante;

2) A mecéanica de funcionamento do Sistema, prevendo a
Progressiva implantacdo, nos setores adequados que o per-
cam, das mais avancadas técnicas de processamento auto-
matizado de dados (ADP — “automated data processing”),
cujas vantagens sdo universalmente reconhecidas e pouco a
Pouco vao substituindo os “processos” tradicionais, contribuin-
a°®> destarte, para erradicacdo do subdesenvolvimento admi-
mstrativo.

Avaliacdo do Desempenho

Finalmente, carece o Sistema de processos originais de
ontréle operativo que possibilitem acompanhar a execucdo da
Politica de pessoal e avaliar o desempenho global e setorial
0os 6rgdos que o integram. E a fase de correcdo dos desajus-
arrientos observados, mensuracdo das atividades e verificagcéo
°s.iesultados obtidos, pelo Sistema, em térmos de eficacia e
"ciéncia: conceitos que C. Barnard diferenciou e definiu com



rigor técnico (no classico “The Functions of the Executive”,
Cambridge Harvard University Press, 1938).

NOTA: — Além dos sistemas prioritarios para a administracdo do de-
senvolvimento — acérca dos quais tentamos resumir alguns conceitos nes-
ta breve colaboragdo ora divulgada pela RSP — ou seja, os Sistemas de

planificacdo, orcamento, contabilidade, auditoria, tributagdo, modernizagéo
administrativa (O&M), pessoal, estatistica, abastecimento e informéatica
surgiu, no Brasil, como uma inovacdo radical, o mais moderno e complexo
dos Sistemas: o de Comunicagdo Social do Poder Executivo. Sbébre o as-
sunto, preparamos um artigo a ser publicado em um dos préximos numeros da
Revista do Servico Publico. O ndvo Sistema a que nos referimos foi insti-
tuido pelo Decreto n9 67.611, de 19-10-70.

DECRETO N? 67.611, DE 19 DE NOVEMBRO DE 1970

Estabelece o Sistema de Comunicacdo Social do Poder Exe-
cutivo, e da& outras providéncias.

O Presidente da Republica, usando das atribuicGes que Ihe confere
o artigo 81, inciso Ill, da Constituicdo, decreta:

Art. 1? — Fica instituido, nos moldes do artigo 30 do Decreto-lei
n? 200, de 25 de fevereiro de 1967, o Sistema de Comunicagdo Social do
Poder Executivo.

§ — integram-se ao Sistema de que trata éste artigo a Assesso-
ria Especial de Relacbdes Publicas da Presidéncia da Republica, os o6rgéos
de Relacdes Publicas dos Ministérios e do Estado-Maior das Forcas Arma-
das, bem como os 6rgdos similares da Administragdo Indireta.

§ 2?2 — A Assessoria Especial de Relagdes Publicas da presidencia
da Republica compete exercer as funcBes de 6rgdo central do Sistema insti-
tuido por éste Decreto.

Art. 29 — Cabe ao Sistema de Comunicacdo Social do Poder Executivo
o encargo de formular e aplicar a Politica capaz de, no campo interno, pr®
dispor, motivar e estimular a vontade coletiva para o esfor¢o nacional

desenvolvimento e, no campo externo, contribuir para o melhor conheci
mento da realidade brasileira.

Art. 39 — Este Decreto entrard em vigor na data de sua publicagéo,
revogadas as disposicdes em contrario.
Brasilia, 19 de novembro de 1970: 1499 da Independéncia e 829 da
Republica.
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