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A Biologia das Formas Administrativas

O Departamento de Estradas de Rodagem
. do Distrito Federal foi fundado ha cérca de trés
anos e meio.

O autor do presente trabalho foi o 18° fun-
cionario néle admitido. Presenciou pois tédas as
suas transformacoes, sentindo orgulho e satisfa-
cdo com suas vitdrias, suas realizacoes, seu valioso

auxilio aos Prefeitos que conheceu.

Experiéncia reduzida de servico publico, mas
grande preocupacdao em observar os seus fatos
assim como seu desenvolvimento, apresenta, neste
rapido esbéco, o que lhe permitiria nutrir o senti-
mento de dedicacdo a causa publica '‘que, mais
tarde, justificaria sua presenca no Curso Especial
de Administracao Ptblica, da Fundacao Getilio
Vargas e da O.N.U. a que-afirma dever, quase
exclusivamente, a elaboracdo do presente traba-
lho. Aqui apresentamos suas credenciais e sua
maneira de agradecer — data venia — ao Pro-
fessor HENRY REINING JUNIOR pela ' orientacao
que lhe proporcionou através das suas aulas emi-
nentemente voltadas para os aspectos praticos da
administracdo de pessoal, agradecendo-lhe sobre-
tudo, pelo método de trabalho, de pesquisa, de en-
carar os fatos, de resolver os problemas, que éle,
em doses homeopaticas — ainda que através de
rigoroso curso intensivo — ensinou aos seus alu-
nos. Tao grande é o entusiasmo por ésse método
que todos o consideram fator inexcedivel de pro-

gresso e de organizacao : talvez, am dos segredos

désse espetacular progresso dos Estados Unidos

da América, nos dias de hoje.

Baseado no que se deduz, em térmos de pro-
veitos désse método, orientado pela teoria de
BROWNRIGG quanto ao “processus”’ do empreen-
dimento humano; analisando e estudando a expe-
riéncia destilada de diversas organizacoes em todo
o Mundo e, sobretudo, por questdo de principios,
jamais se distanciando, porém, da realidade do
D.E.R. — D.F. e do ambiente da administra-

cao publica no Brasil, chegou o autor a uma con-
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clusdo que, com verdadeiro sentimento de modés-
tia, aqui, submete ac exame e a critica dos leito-
res da “Revista do Servigco Publico”.

Se fér encontrado nesse trabalho algo capaz
de atrair a curiosidade, talvez deva ser creditado
a uma circunstancia fortuita que se refletiu em
todos os seus capitulos e em téda a sua elabora-
cao: a de ter seu autor presenciado a concepcao,
a infancia, o desenvolvimento de uma autarquia
que se revelou um campo de valor excepcional
para seus estudos, particularmente pela “teoria da
biologia das formas administrativas” que induziu
e que serviu de inestimavel apoio a téda a sua
exposicao.

E’ mister lembrar, porém, que éste “proble-
ma” deve ser encarado como realmente é: um
trabalho escolar com as limitacoes impostas pela
sua naturcza e as decorrentes de um curso excep-

cionalmente absorvente.

E’ interessante notar que o D.E.R. — D .F.,
crescendo na proporcao de 2.000 funcionarios por
3 anos, apresenta grande ntmero de problemas
relativos a estatica e a dinamica da administragao
de pessoal, grande parte dos quais sao aqui foca-
lizados. Trata-se de uma administracao de pessoal
ainda priméaria e embrionaria — sempre acessi-
vel a idéias novas — a que ali se adota e que, a
nosso ver, necessitaria de uma ligeira modifica-
cao em sua estrutura. Seriamos injustos se, ao
falar na solugcdo désse problema de organizacao,
ndo fizéssemos mencdo do nome do Professor
HARVEY WALKER, “da “Ohio State University”,
professor de Administracao Publica, a quem de-
vem os alunos da E.B.A.P. téda a nogao e com-
preensao que, porventura, tiveram da técnica da
organizacao.

Igualmente, pelo valor da ciéncia estatistica
em qualquer administracdo racional de pessoal,

como recurso imprescindivel na anédlise e inferén-
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cia dos mais diversos fendomenos de massa e ava-
liagdo dos resultados de politicas, métodos, prati-
cas e fenomenos observados, nao ha como esque-
cer os proveitosos ensinamentos ministrados pelo

UANDO procuramos analisar o desenvolvi-
mento do D.E.R. — D.F. e resolver os
problemas que, com o tempo se foram evidencian-
do, no campo da administracao de pessoal, senti-
mos que a descricao désse processo evolutivo guar-
dava, com o desenvolvimento biolégico do ser

‘humano uma relacao de notavel semelhanca.

MERRIAM ja dissera que a organizacao é ba-
sica para a vida. (2) E a idéia da ecologia da
administracao publica, que JOHN GAUS sugere seja
estudada — e nao sem fundamento — adotando
o conceito de ecologia familiar aos bidlogos, é mera
confirmacdo de minima parcela de uma teoria que
parece de extrema amplitude e utilidade. (3) E’
que existe uma biologia das estruturas administra-
tivas, sujeita a determinadas leis gerais que valo-
rizam, como fonte de analogias esclarecedoras, as

experiéncias mais diversas, ainda que havidas em
meios diferentes.

Talvez nossa curiosidade para ésse aspecto
sutil, nés a creditemos a impressdo da leitura de
M. MAETERLINCK, nos seus maravilhosos traba-
lhos, de tdo engenhosa e magistral profundeza, es-
pecialmente “A vida das Abelhas” e “A Inteligén-
cia das Flores”.

Mas, o que nos levaria a basear todo o nosso
trabalho nessa teoria, como um ponto de apoio
perfeitamente seguro — apesar de nossa curiosi-
dade estar longe de saciada, mas, antes, apenas
aGulada pela multiplicidade de seus corolarios —

, precisamente, a utilidade pratica déstes e a
sensagao de seguranca que nos infundiu, no de-
correr de todo o trabalho, particularmente na
fixacdo dos resultados do Estudo.

Por vézes, no exame de certos aspectos, pare-
ciamos ver as leis concebidas pelo cérebro humano
como que fundamentalmente idénticas as que a
natureza nos mostra nas licdes vividas que a su-
cessao de certos fenémenos constitui.

(1) Trabalho apresentado, em 1952, ao Seminario
ce Administracio de Pessoal — Instituto Brasileiro de
Administragﬁo Piiblica, Cursos Especiais da Fundacao Ge-
Wilio Vargas ¢ da Admigistrazao de Assisténcia Técnica,
da O.N.U. Orientacio do Seminario a cargo do Professor
Henry Reining Junior, da University of Southern Califér-
nia, E.U.A,

(2) C.E. MERRIAM — Public and Private Govern-
m2nt — Yale University Press, New Haven, 1944, pag. 36.

(3) Joun GAus, in The Frontiers of Public Admi-

nistraticn — Chicago, 1936, apud H. Walker.

ilustre professor brasileiro, Dr. Alfredo de Olivei-
ra Pereira, Catedratico de Estatistica dos Cursos
Especiais de Administracao Publica da Fundacao
Gettlio Vargas. (1)

Logo depois da criacdo do Departamento de
Estradas de Rodagem, com a divisao do trabalho
apenas esbocada, todos s seus servicos, menos
um, funcionavam em uma s6 e ampla sala. Todos
os chefes e todos os funcionarios em mesas mais
ou menos idénticas, lado a lado. Cedo, dentro de
limitacoes, preestabelecidas, iniciar-se-ia um pro-
cesso de “segmentacao’”, como diriam os embrio-
logistas. Depois, aquéle aglomerado de células vai
desenvolver-se, aparecem os diversos 6rgaos, ainda
mal caracterizados, e, posteriormente, mostram-se
donos de uma bem definida soma de funcGes, per-
feitamente diferenciadas.

Fora feito um planejamento seguro da orga-
nizacdo. Conceituada entidade especializada em
normas técnicas assistira — ao que nos consta —
aos encarregados dessa tarefa. Tais normas figu-
ram, nesse quadro, o mesmo papel do sentido na-
tural — tracado pelas Maos Divinas — para O
crescimento do corpo humano e o de todos os
séres vivos. E’ 0 que inspirou o pensador francés
ao manifestar essa davida profunda: 1'Univers
m’embarasse; parce que son horloge marche et u’a
pas d’horloger” (?). A esta pergunta, igualmente,
corresponde aquela que H.G. WELLS, JULIAN
HuxLEy e G.P. WELLS examinam em um dos
seus livros: “Havera, na evolucdao, uma forca mis-
tica?” (4) 3

Mas, prossigamos : no comeégo, aquéle orga-
nismo funcionava com a precisao de um relogio
suico. Depois, impuseram-se-lhe modificacoes, o
desenvolvimento foi rapido, a mudanca para ins-
talacoes mais amplas nao se féz esperar. O moral
do funcionalismo era excelente. O espirito de
equipe se mantinha elevado, mercé do feliz resul-
tado da selecao por entrevistas, que se pusera em
pratica provisoriamente.

Pouco depois, iniciavam-se os trabalhos de
construcao de estradas, de obras de arte especiais
e executava-se, enfim, o plano de obras aprovado
pelas autoridades competentes. Crescentes ne-
cessidades de funcionérios, crescentes gastos, cres-
cente nimero de problemas, enfim, uma série de
fenomenos de varia ordem estavam a evidenciar
que, no exercicio harmonioso das suas funcoes
especializadas, os diferentes érgaos comecavam a
gerar problemas, sempre mais e mais complexos.

(4) H.G. WELLs, J. HUXLEY e G.P. WELLS —
The Science of Life — Trad. de Almir Andrade, Tomo
III, Rio, Jesé Olympio Editora, 1943.
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No corpo humano, a vitalidade das células
que integram os varios orgaos, a perfeicdo do tra-
balho dos tecidos mais especializados, contribui
para a solucao ou se encarrega, por si mesma, de
resolver muitos milhares de pequenos problemas.

Niao nos seria possivel dar exemplos suficien-

tes e abranger todo o vasto campo dessa ordem de
idéias. Mas, tomemos, ao acaso, a funcao referente
a eliminacdo dos detritos désses bilhdes de moto-
res de combustao interna e os resultantes do uso
e desgaste organicos. Trata-se de elaboracdes de
viruléncia letal que, nao féssem os separadores qui-
micos que formam os rins, acarretariam um proces-
so lento ou acelerado, que produziria, inexorave!-
mente, a morte. Aquela fungao, quase milagros=,
exercida por artérias, veias e capilares, além de
"um milhdo de tabulos uriniferos para cada rim,
trazem-no a idéia, uma sugestao eloquente quanto
ao que representa uma funcdo a tal ponto espe-
cializada e o valor de sua vitalidade. Assim, numa
entidade qualquer, ha elementos que entram em
contato com os venenos destilados em sua circula-
¢ao interna. O veneno decompoe-se a ésse conta-
to: uma parte, Gtil, é absorvida pelo organismo;
outra, imediatamente eliminada. O enfraqueci-
mento das células, a falta de vitalidade, as dificul-
dades de intercomunicacGes, acarretardo males
que, em uma organizacao administrativa, podem
ser comparados com os que decorrem da incompe-
téncia, do moral baixo, das rivalidades, das chefias
deficientes, dos grupos heterogéneos, desnivelados,
desajustados. E’ mister, nesses casos, estabelecer os
canais, os canais mais diversos, para que se pro-
cessem as reagoes qui:nicas salvadoras, que cons-
tituem o objeto de varios érgaos humanos.

Se avancassemos algo mais, na analise do li-
vro da natureza, chegariamos a conclusoss estu-
pendas: as discussoes sobre o direito de greve tor-
nar-se-iam puerilidades, ante esta pergunta: “Que-
reis chegar a resultados satisfatorios, distraindo-
vos na preocupagao com meros efeitos?”.

Esquecei-vos de que a solugao repousa na eli-
minacao das causas, mediante oOrgaos altamente
especializados nessa importante funcao? E logo
um confronto, um apélo a comparacdes baseadas
no modélo que nos legou o Criador do Universo,
daria mais seguridade e seguranca as nossas con-
clusoes.

Bastante sera localizar os padroes analégi-
cos, as féormulas organicas para a solucao dos pro-
blemas.

O corpo humano serviu de padrao analégico,
alias forcoso, para que fixdssemos, por exemplo,
uma série de elementos e funcoes basicas essen-
ciais: as do cérebro, as do sistema nervoso, as dos
membros, as de outros 6rgfos essenciais.

O que dissermos sbbre ésses fundamentais,
aplicar-se-a “mutatis mutandis” as organizacoes
publicas e privadas.

O cérebro, diferentemente sugestionado ou
exigido, elabora as idéias, considera as possibili-
dades de sua execucao, decide executa-las, e esta-
belece limites para os movimentos a executar. (5)
Por vézes, procura a colaboracao de outros cére-
bros, que representam outras experiéncias, mani-
festadas sob a forma de virtual assisténcia cul-
tural. ! :

Um sistema nervoso se incumbe de transmi-
tir a todo o organismo as conclusoes que deter-
minam os chamados movimentos voluntéarios.

Essa execucao nao é perfeitamente automati-
ca e estritamente mecanica, tal como sucede nas
maquinas, simples ou complexas; ha, nas socieda-
des humanas, um fator de ordem espiritual e
moral de relevante importancia. Ele se traduz,
quando positivo, sob a forma de exuberante vita-
lidade, eficiéncia, produtividade; quando negativo,
assume o carater de sintomas patoldgicos e sao,
mais que isso, reafirmamos, fatéres negativos.

Elimina-los ' é, precipuamente, impedir que
éles sejam sufocados e se tornem detritos de com-
bustédo organica profundamente prejudiciais a toda
a vida da organizacdo. Além disso, é mister des-
cobrir-lhes as verdadeiras causas. Esse fato nos
sugere a idéia da solucao de queixas e reclama-
coes, o aconselhamento, as exoneracoes volunta-
rias e involuntarias. Sobretudo, essa necessidade
vital: a coordenacao.

J. D. MooNEY, por exemplo, depois de dizer
que a coordenacao é o principio determinador da
organizacao, proclama a necessilade — que repu-
tamos vital — de canais eficazes entre o Chefe
Executivo e a periferia, através de todo o organis-
mo. (6) Obstruir ésses canais ou manté-los im-
perfeitamente, é provocar distarbios circulatérios
que se traduzem em virtual anemia para o orga-
nismo considerado, sujeito a fendmenos fatolégicos
variados e graves.

Assim, o moral baixo, as explosoes de des-
contentamento, sao meras enfermidades decorren-
tes de causas “clinicamente” identificaveis e extir-
paveis.

Evidentemente que é uma arte, obter infali-
veis diagndsticos e localizar os pontos analdgicos.
Mas, essa dificuldade é de natureza idéntica a que
ocorre em todos os campos de observacao, seja
qual for o processo de pesquisa empregado.

Sirva de exemplo, uma das mais famosas ex-
periéncias até hoje realizadas por uma emprésa
humana, conforme no-la descreve o Prof. HENRY
REINING JR., ao falar de aconselhamento:

“Em 1926, nos Estados Unidos da América
do Norte, a pesquisa industrial ainda nao tinha
alcancado um progresso consideravel. No citado
ano, contudo, foi realizado®* um dos mais impor-

(5) Vide The Human Enterprise Process (a Con-
cept and an Analysis), por WILLIAN BROWNRIGG, Michigan,
U.S.A., 1951.

(6) J.D. MCONEY — The Principles of Organiza-
tion — in “Papers on the Science of Administration” —
N. York, 2.2 ed. 1937, pag. 93.
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tantes trabalhos de pesquisa, na Fabrica Hawthor-
ne, da Western Electric Company, em Chicago.
Investigava-se, entdo, o efeito da iluminacao sobre
o rendimento do trabalho; buscavam, os pesquisa-
dores, determinar o 6timo de iluminacdo para
certos tipos de trabalhos. Os pesquisadores verifi-
caram, durante suas investigacoes, que a medida
que se aumentava a iluminacao, em um determi-
nado periodo, a producao aumentava igualmente.
Como bons pesquisadores que eram, os engenhei-
ros da Companhia nao se deram por satisfeitos:
trataram de estudar o efeito da reducao gradual
da iluminacao. Ficaram surpresos ao constatar
que a producao continuava crescendo, assim ocor-
rendo até o momento em que a iluminacao nao
era mais intensa do que o luar.

Em face de tais resultados, os engenheiros
compreenderam que estavam frente a frente com

um problema cuja solucdo estava além de seus
conhecimentos.

Diversos psicélogos foram convidados a pes-
quisar mais profundamente. Apés denodado esfér-
¢o, os psicologos concluiram que os operarios que
faziam parte da equipe em observacio “sentiam-
se importantes”, pois eram alvo de tédas as aten-
¢oes! Sentiam que ninguém estava procurando
fiscaliza-los; os pesquisadores estavam interessa-
dos no bem-estar dos operérios e nao na produ-
cao. Por éste motivo, a producdo continuava su-

:)mdo, embora a iluminacéo ficasse cada vez mais
raca.

Os estudos realizados em Hawthorne prova-
ram aquilo que os filésofos vinham afirmando des-
de muitos séculos antes; os esforcos do trabalha-
dor sdo mais afetados por suas préprias atitudes
do que pelo ambiente fisico”. (7)

Para que nosso trabalho nao fosse constan-
temente interrompido com a exposicdo parcelada
dessas licoes da natureza, é que as antecipamos,
concatenadas, no presente capitulo.

Assim, bastar4, no decorrer do trabalho, refe-
rirmo-nos a ésse capitulo em que expusemos uma
teoria que nos presta inestimavel ajuda.

O PROBLEMA DA ADMINISTRACAO DE PESSOAL
NO D.E.R. — D.F.

l. 0 D.E.R. — SUA ORIGEM, ESTRUTURA E FINS

Podemos dizer que o Departamento de Es-
tradas de Rodagem é, em tltima anélise, uma con-
seqiiéncia da Constituicao de 18 de setembro de
1946

Com efeito, o inciso III do art. 15 da Carta
Magna vigente, estabelece que “é da competéncia
da Unido decretar impostos sobre a produgao, co-
mércio, distribuicio, consumo, e bem assim impor-
tacdo e exportacdo de lubrificantes e de combusti-
veis liquidos e gasosos de qualquer origem ou na-

(7) HENRY REINING JR. — Aconselhamento, apos-
tilha 3.29, F.G.V. Rio, 1952.

-

tureza, estendendo-se ésse regime, no que for apli-
cavel, aos minerais do pais e a energia elétrica”,
aduzindo, no § 2.° “que essa tributacdo tera a
forma de imposto tnico, que incidira sbbre cada
espécie do produto” e que, “da renda resultante,
sessenta por cento no minimo serao entregues aos
Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios, pro-
porcionalmente a sua superficie, populacao, con-
sumo e produc¢ao, nos térmos e para os fins estabe-
lecidos em lei federal”.

Em 13 de julho de 1948, foi assinada pelo
entdo presidente, General EURICO GASPAR DUTRA,
a Lei n.° 302, declarando que a receita acima alu-
dida “constitui o Fundo Rodoviario Nacional”,
destinado a resolver um dos maiores problemas
brasileiros: “a construcao, melhoramento e con-
servacao de estradas de rodagem compreendidas
nos Planos Rodoviarios Nacional, Estaduais e Mu-
nicipais”.

Mediante essa lei, 40% do Fundo Rodovia-
rio pertenceriam ao “Departamento Nacional de
Estradas de Rodagem” (D.N.E.R.) e os restantes
60%, pela forma que menciona, destinar-se-iam
aos Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios,
desde que satisfizessem uma série de dezesseis
condicoes e exigéncias técnico-administrativas.

Entre estas exigéncias, no tocante a Prefei-
tura do Distrito Federal, figurava a seguinte:

“dispor de Secao Administrativa especialmente in-
cumbida de construcio, melhoramento e conservacao de
estradas de rodagem com organizagao e estrutura adequa-
das’.

Isto determinaria a criacao do D.E.R.-D.F.
que, pelo art. 8.° da mesma lei, teria mais as se-
guintes fontes de renda :

a) dotacao orcamentaria em cada exercicio,
nao inferior a 5% da receita da P.D.F., exclui-
das as rendas industriais;

b) o produto da contribuicao de melhoria
e de pedagio ou quaisquer taxas pelo uso de estra-
das do Distrito Federal;

c) quaisquer rendas derivadas das estradas
de rodagem, como : colocacao de antuncios e licen-
cas para postos de abastecimento nas faixas de
dominio;

d) produtos de operacoes de crédito reali-
zadas com a garantia das receitas acima referi-
das.

Em 20 de dezembro de 1948, através da Lei
n.° 305, sancionada pelo Prefeito MENDES DE
MoRraAIs, era criado o Departamento de Estradas
de Rodagem do Distrito Federal, administrativa-
mente subordinado ao Prefeito do Distrito Fe-
deral e técnicamente ao Secretario-Geral de Via-
cao e Obras, e dotado de autonomia financeira e
administrativa, como autarquia que é.

Atualmente, é subordinado, ainda, ao Conse-
lho Rodoviario do Distrito Federal, criado pela
Lei n.° 569, de 29 de janeiro de 1951, 6rgao par-
cialmente consultivo, deliberativo e de controle
da politica rodoviaria seguida pelo D.E.R. —
D.F.
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Possui, ainda, um orgao deliberativo — o de restaurantes em lugares pitorescos, como ocorre
Conselho Consultivo — e um orgao executivo — nas florestas da Tijuca, com o restaurante da Ca-

o Diretor do D.E.R. — D.F. — além de sete
Servicos e oito Distritos Rocoviarios.

Quanto a delimitagao déstes, “podera ser alte-
rada, em qualquer época, atendendo ao interésse
do servico”, como estabelece o art. 20 do Decreto
9.625, de 12 de marco de 1949.

Sao éles :

1-DR — Tijuca; 2-DR — Bonsucesso; 3-DR
— Iraja; 4-DR — Deodoro; 5-DR — Jacarepa-
gua; 6-DR — Bangu; — 7-DR — Campo Grande;
8-DR — Santa Cruz.

Quanto aos Servicos, que gozam de maior
estabilidade, sao éles :

1-ER — Servico de Estudos e Projetos;

2-ER — Servico de Equipamento Mecanico e Trans-
porte;

3-ER — Servico de Controle;

4-ER — Servico do'Pessoal e Contabilidade;

5-ER — Servigo de Material;

6-ER — Servico de Comunicacoes e Correspondéncia;
7-ER — Tesouraria.

No que diz respeito a administracio finan-
ceira, o D.E.R. — D.F. possui uma Delegacao
de Controle, com um representante do Tribunal
de Contas, um representante da Secretaria-Geral
de Viacao e Obras, um representante da Secreta-
ria-Geral de Finangas e um engenheiro da Prefei-
tura do Distrito Federal, especializado e:n assun-
tos rodoviarios.

Em resumo, o Departamento de Estradas de
Rodagem foi criado para satisfazer a uma condi-
cao sine qua non para que o Distrito Federal rece-
besse a parcela a que tem direito do Fundo Rodo-
viario Nacional e, desta forma, contribuisse para
a solucao, no Distrito Federal, de um dos mais
importantes problemas do Brasil: o das vias de
comunicacoes e de transporte.

Forcoso é dizer que, no caso especial do Dis-
trito Federal, as estradas possuem um carater pre-
dominante e caracteristico, as mais das vézes: o
de excelentes artérias de turismo, destinadas a
favorecer o conhecimento pelos turistas nacionais
e estrangeiros, das belezas inimitaveis e dos pano-
ramas soberbos da Cidade Maravilhosa. Todavia,
para que ésse aspecto nao obumbre a verdade,
assinalaremos que os transportes sao, no Distrito
Federal, servico maior a lavoura, a lavoura, a in-
distria e ao comércio, com as atuais rodovias pre-
dominantemente “econdémicas’, que servico ao tu-
rismo, comparativamente, apesar da consideravel
quilometragem de estradas, tipicamente turisticas,
que serpeiam pelas encostas dos outeiros e ao lon-
go das praias ou se embrenham pelo frio recesso
de suas florestas, pontilhadas de belas cascatas,
protegidas de troncos virgens.

E’ interessante notar que determinados servi-
cos prestados pelo D.E.R., nesse campo do tu-
rismo, merecem referéncia especial, por serem
quase inteiramente desconhecidos. Faz parte, com
efeito, dos nossos planos de obras, a construcao

noa, obra que custou ao D.E.R. uma soma con-
sideravel e que estd sendo alugado por Cr$...
10.000,00 (dez mil cruzeiros) mensais. Como
vemos, um aluguel destinado a animar o mais te-
meroso comerciante. . .

DATNEA ADMINISTRAQAO ‘DE PESSOAL EM FACE DA

LEGISLA(;KO EM VIGOR : ESTRUTURA, FUNCIONA-

MENTO E ATRIBUI(_;()ES EM CONFRONTO COM A
ADMINISTRA(_;ZO RACIONAL DE PESSOAL

A administracao de pessoal no D.E.R. —
D.F. esta confiada ao Servico do Pessoal e Con-
tabilidade, para o exercicio de cuja Chefia nao é
exigida qualquer especializacdo ou feita qualquer
exigéncia de titulos e provas. E’ cargo de confian-
ca do Diretor do D.E.R. Nao cbstante, é, de
certo modo, a posicdo que abrange as mais vastas
e transcendentes atribuicGes na organizacao atual
do D.E.R. — D.F. Mesmo em relacdo as atri-
buicGes normais dos outros érgdos de pessoal —
com suas peculiares atribuicoes de “staff” e “line”
— parece-nos o Chefe do Pessoal e Contabilidade
consideravelmente mais sobrecarregado.

Dado o carater autarquico da administracao
do D.E.R. — D.F., todos os assuntos depen-
dentes da aprovacao do Prefeito Municipal sdo ao
mesmo levados, diretamente, pelo Diretor do De-
partamento de Estradas de Rodagem, inclusive os
referentes a nomeacdo, promogao e remocio de
funcionarios. Isto decorre, em parte, da subor-
dinacdo administrativa e, em parte, como impe-
rativo do art. 25 do Decreto n.° 9.625, de 12 de
marco de 1949, que considerou o “Pessoal do
D.E.R. como em exercicio na Prefeitura e sujei-
to ao regime legal instituido para os funcionarios
desta”. Seja qual fér o processo referente a pes-
soal, objeto de decisdo do Prefeito, é éle antes
informado pelo Servico do Pessoal. Trata-se, diga-
se de passagem, de*uma regra invariavel a de des-
pachar de acérdo com a informagao do Servico
do Pessoal, verdadeira rotina administrativa que
temos de levar em conta, sempre, em qualquer
estudo de organizacdo administrativa. Assunto
ainda nao investigado, ainda nao analisado, cuida-
dosariente, é o organograma funcional dessa estru-
tura. E’ interessante notar que, como autarquia, |
oD:E.R. — D.F. possui a sua propria Assesso-
ria Juridica. Em casos, entretanto, de queixas e
reclamacoes de origem legal, ndo é ouvida essa
Assessoria. Freqiientemente o assunto é encami-
nhado a Procuradoria do Distrito. Federal sem
que, nos processos, conste qualquer informacao
daquele 6rgao técnico do D.E.R. Por falta de
um regulamento, dois processos iguais podem pas-
sar por diferentes tramites legais, ser encaminha-
do ou deixar de ser encaminhado, ser submetido
ao Conselho Executivo ou nédo, passar pelo Conse-
lho Rodoviario ou nao, ir a Assessoria Juridica ou
nao, ir a Secretaria-Geral de Administracao para
obter algumas informacoes, a fim de reforcar as
iniciais, ou nao ... Isto pode dar uma certa auto-
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ridade, um certo poder excepcional aos que, a seu
livre critério, encaminham processos e dao infor-
macoes. Mas isso ndao nos parece intima e formal-
mente de acordo com o espirito que anima a idéia
de fazer que a lei conceda a maior autonomia e
liberdade aos administradores na execucao das
suas tarefas e na melhor e mais adequada conse-
cucao dos seus fins.

Essa observacdao nao exclui a compreensao de
que certos assuntos a serem resolvidos pelo Pre-
feito, quando diretamente encaminhados ao mes-
mo, logicamente terao, nessa altura, de ser exami-
nados pelos seus conselheiros.

De acoérdo com o Decreto n.° 9.625, de 12
de marco de 1949, que baixou o “Regulamento do
D.E.R. — D.F.”, podemos alinhar as seguin-
tes atribuicoes de administracao de pessoal no
orgao em estudo :

a) manter atualizados os fichérios e regis-
tros relativos aos servidores do D.E.R.;

b) manter atualizado um ementério de le-
gislacdo dos atos concernentes a pessoal;

c) controlar a freqiiéncia dos servidores do
DIESR

d) promover medidas necessarias a admi-
nistracao do pessoal de obras;

e) organizar o almanaque do pessoal do
pessoal do D.E.R., nos moldes do almanaque do
pessoal da P.D.F.;

f) elaborar a folha de pagamento do
pessoal;

g) fazer publicar em secdo do boletim dia-
rio do D.E.R. os atos relativos a pessoal;

h) elaborar os titulos de nomeacédo e pro-
mocao dos servidores do D.E.R., e dar-lhes posse;

i) informar, préviamente, os processos rela-
tivos a pessoal, que sdo objeto de decisao do Pre-
feito;

j) desempenhar outros encargos, referentes
a pessoal, ordenados pelo Diretor do D.E.R. —
D.F. ’

A respeito do funcionamento désse Servico,
primeiro descrevé-lo-emos, obedecida a ordem de
suas atribuicbes acima exposta, e, posteriormente,
ofereceremos as nossas modestas criticas :

a) Possui o Servico do Pessoal, entregue a
funcionarios de excelente capacidade funcional —
como se me fora permitido julgi-los num traba-
lho que procura ser impessoal — um livro de
0,40m x 0,30m, denominado “Planex”, formado de
fichas individuais agrupadas por letras iniciais do
prenome e, dentro de cada letra, dispostas em
ordem crescente de matricula; um livro de tama-
nho reduzido (0,25m x 0,15m) com simples enu-
meracao dos nomes contidos no Planex e na mes-
ma ordem numérico-alfabética de disposi¢ao para
facilitar o manuseio, evitando o constante uso do
Planex; um fichario de lotacdo por ordem cres-
cente de matricula. Todos os documentos e assen-
tamentos individuais eram, outrora, guardados em
pastas e encerradas em arquivos de ago, com O
inconveniente de muitas papeletas, uma verdadei-

ra confusao de “papagaios”, sujeitos a serem facil-
mente perdidos e de causarem desnecessarias pre-
ocupacoes. Agora, por concepcao de um funcio-
nario do D.E.R. — D.F., os assentamentos in-
dividuais de cada servidor sao feitos em envelo-
pes-fichas que, além de, na parte externa, apre-
sentarem tédas as anotacOes referentes a vida fun-
cional déle, servem para guardar os documentos,
inclusive titulos, portarias, etc., referentes ao
mesmo;

b) Ha uma colecdo de leis sdbre pessoal.
Todavia o Servico do Pessoal nao possui ementa-
rio de jurisprudéncia, deixando a Assessoria Ju-
ridica do D.E.R. ésse trabalho;

c) O controle da freqgiiéncia é, feito me-
diante cartdes impressos, chamados carides de
ponto, antes datilografica e hoje mecanicamente
preenchidos no cabecalho, com o nome do servi-
dor, sua funcdo ou cargo e sua matricula. Eles
permitem fazer as listas de freqiiéncia nos distritos
e servicos, os quais remetem-nas ao Servico do
Pessoal. Este as.arquiva em pastas, agrupadas
por més, donde se extraem relacoes de faltas, que
sdo consignadas em fichas de fregiiéncia, indivi-
duais, anualmente substituidas.

d) Essa administracdo necessita de racio-

" nalizagao;

e) Ainda ndo foi feito, até agora;

f) As folhas de pagamento, inclusive as de
gratificacGes e outras, sdo feitas com base nas
fichas de freqiiéncia, nas relacoes de recolhimen-
to, nas listas de salarios-familia, nas listas de des-
contos obrigatérios do Montepio dos Empregados
Municipais e do Hospital do Servidor e nos even-
tuais da Caixa Econdémica, do I.P.A.S.E., etc.,
que déo origem as fichas de preparo, assir1 cha-
madas, por constituirem a sintese de todos os ele-
mentos necessarios a elaboracdo da Félha de Pa-
gamento do Pessoal. Todo o trabalho é feitc por
processos mecanicos, eficientemente.

g) Sao divulgados em determinada secé@o do
Boletim Diario do D.E.R., os atos de interésse do
pessoal : concess@ao de salario-familia, concessces
de licencas, abonos de faltas, etc.;

h) Feito com prévia autorizacdo do Sr.
Prefeito, através da aprovacao das listas elabora-
das pelo Servico do Pessoal;

i) Feito, regularmente;

j) Idem.

Nao possuindo o Departamento de Estradas

.de Rodagem um sistema de classificacao de cargos

ou quaisquer referéncias ao aspecto positivo da
administracao de pessoal, é, entretanto, necessario,
dentro do plano désse trabalho, que focalizemos a
atuacdo do érgdo do pessoal quanto ao “staffing”.

Nzo ha negar que, apesar do virtual empiris-
mo descrito, apreciavel trabalho tem sido feito.
Varias necessidades de treinamento tém sido, sem
qualquer analise cientifica, mas com aprecidvel
“6lho clinico”, descobertas e satisfatoriamente re-
solvidas, inclusive quando servicos, anteriormente
executados mediante processo manual, foram me-
canizados.

|
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Todavia, nao nos cabe analisar as realizacoes
da administracao de pessoal, incidentalmente, jul-
gando os que sao responsaveis pela sua orientacao.
O que nos compete é fazé-lo de um prisma impes-
soal ou, melhor dizendo, em face das diretrizes da
administracdo cientifica de pessoal, modernamen-

te consagradas.

Assim, quanto aquele incidental sucesso em
alguns casos de treinamento, s6 podemos lamentar
que éle tenha dependido de qualidades pessoais e
fortuitas e, pois, nao decorressem de uma politica
preestabelecida € cientifica de pessoal.

Realmente, se estudarmos as leis em vigor,
na Prefeitura, sob o aspecto juridico, chegaremos
a uma conclusao; se o fizermos sob o aspecto da
administracao cientifica de pessoal, os resultados
serao completamente diferentes, ainda que nao
forcosamente contraditérios mas, até, por vézes,
convergentes.

Se estudassemos, por exemplo, o Decreto
n.° 10.700 a luz da propria Lei em que éle se fun-
damenta, chegariamos a conclusdao de que ou sao
ilegais diversas carreiras ou que os direitos de au-
xiliares de engenheiro, auxiliares de contador, fis-
cais e outros foram prejudicados. Analisando cer-
tas e determinadas nomeagdes e promocoes, consi-
dera-las-iamos nulas de pleno direito; julgando de-
terminadas queixas, encontrariamos casos ingénua-
mente acobertados e que encerrariam, talvez, cri-
mes de responsabilidade, perfeitamente caracte-
rizados.

Se, entretanto, a nossa analise se basear na
moderna concepcao da administracao de pessoal,
veremos que todos ésses assuntos sO0 poderdo ser
resolvidos com base em uma concepcao homo-
génea e ampla, firmemente orientada pelo objetivo
e para o objetivo principal de conseguir dos fun-
ciondrios maxima capacidade de trabalho e sua
manutencao nesse nivel.

Ja dissemos que, por melhor que tenha sido
a administracao, até agora, mesmo que a conside-
remos excepcional, devemos, de certo prisma, fazer
restrigoes.

— Entao, se o que interessa é a eficiéncia,
e se a eficiéncia foi alcancada, por que restrigoes?

— Porque ela nao se baseou em uma politica
cientifica, preestabelecida, metédica, testada, con-
fiada a uma organizagao com uma estrutura capaz
de atingir um resultado logicamente eficiente, sem
depender, vitalmente, de malabarismos e proezas
de improvisagao.

Ao fazer a exposi¢ao da teoria da biologia nas
formas administrativas, descrevemos que o 6rgao
de pessoal do D.E.R. — D.F., desde quando
possuia uns poucos funcionarios, distribuidos em
duas salas, era administrado pelo o6rgao atual.
Hoje, passados trés anos e meio, e aumentado ésse
pessoal, em numero, para 2.000 e em complexi-
dade para proporcoes espetaculares, ¢ fatal a ne-
cessidade de radical e completa reforma organica,
de acordo com aquela teoria. E nao ser4, a altera-

cao a que nos referimos, a Gltima a ser efetuada
na histéria do D.E.R. — D.F,

Como demonstra-lo ?

Este sera objeto de um dos capitulos se-
guintes.

Por ora, prosseguiremos a nossa analise de
que a estrutura foi apenas o primeiro objeto.

O Sistema do Mérito é a base de qualquer
politica de pessoal. No D.E.R. — D.F. esbo-
cou-se a sua aplicacao, através de uma Prova de
Habilitacao, efetuada em principios de 1951. In-
teressante é notar que a afericdo dos seus resul-
tados se féz através de um critério misto de anti-
guidade e merecimento, para o ingresso nas classes
iniciais das diversas carreiras e que as promogoes,
de acérdo com a Lei n.° 407, de 23 de novembro
de 1949, obedecem, exclusivamente, ao critério da
antiguidade de classe, ou seja, do tempo de servico.

Pela moderna técnica, a solugao do problema
parte do recrutamento e da selecao.

No ponto em que se situa a questdo no
D.E.R., entretanto, a base seria a classificacao
de cargos e os padroes de rendimento a medida
para uma justa avaliacao de eficiéncia. Conforme
os casos, os Boletins de Merecimento, as provas
para promog¢ao, as entrevistas por juntas especiais,
a investigacao sistemética de titulos e habilitacoes
e as provas de nivel mental podem — conforme
0s casos, repetimos — ser aplicadas.

Quanto a promocao, diremos, apenas, que, no
sistema de classificacao de cargos, ela representa,
sempre, um prémio e um estimulo aos funciona-
rios e constitui, sempre, um aumento de responsa-
bilidade e, quase sempre, também, de remunera-
cao. E’ evidente que, para receber mais respon-
sabilidades, o funcionario deve fazer por merecé-
las, e que, com isso, lucra a reparticao, exalca-se
o moral do grupo, aumenta-se a eficiéncia do fun-
cionario. '

Outra alteracao de encargos que pode atingir
ésses mesmos fins, além de excelentes beneficios
pessoais para os servidores, € a aplicacao da re-
cente técnica da lotacao e relotacao, que visa “utili-
zar da melhor forma as melhores qualidades do
funcionario, colocando-o naquele cargo cujos re-
quisitos corresponderem melhor as suas qualifica-
coes, e em que éle trabalhe junto de pessoal de
temperamento semelhante”. (8)

E’ érro grave de responsabilidade a utiliza-
cao dessa prerrogativa de alterar a lotacao de fun-
cionarios como penalidade virtual, justa ou injusta,
contra a qual o servidor nao pode nem reclamar,
sob pena de ser punido por insubordinacao. Nao
é possivel que, a pretexto de atender a necessida-
des extraordinarias de servico, os servidores, sem
o menor preparo psicologico, sem o menor enten-
dimento prévio, sem a menor obediéncia as nor-
mas que presidem as relacdes humanas, os funcio-

(8) HENRY REINING JR. — Apostilha sobre o tema
As Funcoes da Adminisd-agao de Pessoal no Servico Pii-
blico, traducao do Documento BS/E/3 — Series D: Papers
by the Participants. Rio de Janeiro, Fundacao Getilio
Vargas, pag. 9.
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narios estejam sujeitos a remocoes violentas que
destruam seu moral, mantenham-no em sobres-
salto e agressivo, por motivo de movimentacoes
a revelia, que s6 resultam em prejuizos para o
Servico.

Assim, a lotacdao deve ser encarada como um
aspecto positivo. Mesmo as transferéncias em
massa devem subordinar-se a diretrizes justas e
humanas. Verdadeira indignidade deve ser consi-
derado qualquer uso arbitrario, atrabiliario, deso-
nesto ou inescrupuloso do poder de relotacdao. Nao
é outro o sentido do que consta no “Relatério da
Primeira Conferéncia das Nacoes Unidas sobre
Administracao de Pessoal”, (9) quando exalta
importancia da lotacdo, ndo s6 pela finalidade de
proporcionar experiéncia aos funcionarios com
rodizio de tarefas dentro do Servico, como pelos
efeitos benéficos sobre o seu moral e eficiéncia
causados pela sua lotacdo nos postos onde ficam
melhor ajustados e com melhores possibilidades
de promocao.

“A lotacao correta do funcionario”, geralmen-
te, ndo se dispensa grande atencdo e que escapa
a qualquer forma de controle, por parte do Chefe
Executivo — “foi considerada, no citado Relaté-
rio, “fundamental na administracdo de pessoal”.
Tao fundamental, diremos, como o é a obediéncia
a sentenca : “The right man in the right place”.

Outro item que temos o dever de considerar
€ o da fiscalizacdo eficiente da prestacdo dos ser-
vicos em horas extraordinarias. O Servico do
Pessoal cogita de formar comandos de fiscalizacao
para ir, de surprésa, aos distritos rodoviarios, co-
lhér elementos de contréle. Ja que o assunto pre-
ocupa, reconhecemos que, realmente, é necessario
fazer uma analise ampla do assunto, identificar as
causas das irregularidades e planejar normas de
Servico.

Por qué ?

Porque ja foram expulsos varios funcionarios
por irregularidades nesse setor e ndao é conveniente
perder outros. Além disso, sao notérias e alvo de
comentarios e reclamagdes nocivas ao prestigio
moral da autoridade constituida e perniciosas ao
interésse publico, as ocorréncias de tais atos frau-
dulentos.

Quanto a experiéncia de outros paises, ela
Nos ensina, em certos casos, que O Servico extra-
ordinario é mais dispendioso que a contratacao de
mais um funcionério e que, em Ultima anélise, ésse
esforco é prejudicial ao proprio servidor, aparen-
temente beneficiado. A titulo de curiosidade, cita-
remos aqui uma op:nido de ilustre assistente do
D.E.R. — D.F.: “antigamente os que ficavam
até tarde, orgulhosamente rejeitando gratificacoes,
eram do “clube dos araras: hoje, éles fazem parte
da manada dos tubarées!...”

(9) Publicado pelo “Journal of the Society of Per-
sonnél Administration”, Vol. 14, n.° 4, julho de 1951,
pag. 8.

Outra particularidade que haviamos deixado
para examinar, agora, refere-se A necessidade do
érgao de pessoal manter um completo e atualizado
ementario de jurisprudéncia administrativa.

Isto decorre do fato de ser imperiosa neces-
sidade que funcionarios do D.E.R. e a Adminis-
tracdo de Pessoal conhecam e tornem conhecidas
nocoes completas nessa area, a fim de evitar pro-
cesscs com precedentes ja esclarecedores. Evita-
ria, também, a ocorréncia de virtuais reformas de
jurisprudéncia, por ignorancia, influéncias  politi-
cas, ou deliberado intuito de levar o caos a admi-
nistracao.

Em breve arremate a essa exposicao, con-
cluiremos que ha problemas que, confrontando-se
a situacao atual (decorrente da legislacao em
vigor), com as modernas diretrizes da adminis-
tracao de pessoal, se evidenciam com absoluta cla-
reza.

Fomos testemunhos da excelente organizagao
inicial do D.E.R. — D.F. que, a nosso ver, fun-
cionava com a precisao de um reldgio suico. Nao
havia os pesos-mortos na reparticao, o espirito de
equipe se mantinha elevado — dada a homoge-
neidade relativa dos servidores — ainda que, pro-
visoriamente admitidos — e era excelente o indice
disciplinar.

Hoje, um esforco de racionalizacac parece
necessidade inadiavel, para que a administracac
do D.E.R. — D.F. represente, guardadas as"
propor¢coes, o mesmo papel desempenhado pelo
Servico Civil da Alemanha, quando da queda da
monarquia, em 1918-19 e se exalce aqueles niveis
de eficiéncia que inspiraram, reférindo-se ao Ser-
vico Civil Britanico, essas palavras de (EORGES
CLEMENCEAU: “England is great because of her
civil service; because of her youth, who make a
career, under her politicians, in vaste empire”.

3. OUTROS ASPECTOS DA ADMINISTRACAO DE PES-
SOAL NO D.E.R. — D.F. — NECESSIDADES DINA-
MICAS E ESTRUTURAIS

Ja aludimos a necessidade de racionalizacao
da administracao de pessoal do D.E.R. — D.F.
Manifestamos, ainda, que nao é possivel a
um orgao de pessoal, nas stuais condicoes, manter
0s Servicos que se tornaram necessarios, sem que
éle se coordene com um Orgao de Estado-Maior

(“staff”), que ofereca permanente assisténcia ao
Chefe Executivo.

Até agora, fizemos, apenas, alusées ao assun-
to que, alids, serd objeto de um estudo no final
déste trabalho.

Desde que as atividades minimas de admi-
nistracdo de pessoal n@o possam, totalmente, ser
executadas pelo 6rgao de pessoal, por motivos inti-
mamente relacionados com a natureza dos servi-
cos, é mister criar ésse 6rgdo que o exemplo dos
Estados Unidos nos sugeriu.

“Em uma organizacio pequena, o chefe exe-
cutivo poderd ter tempo e capacidade para ser
seu proprio diretor de pessoal. Todavia, a medida
que a organizacao cresce em tamanho e as rela-
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coes e os problemas de pessoal tornam-se mais
numerosos, mais complexos e mais dificeis, o exe-
cutivo, usualmente, tem grande satisfacao em par-
tilhar sua responsabilidade com um ou mais espe-
cialistas técnicos de pessoal, que constituem os
membros de seu estado-maior. Como salienta
Marshal Dimock, em seu livro sébre o Executivo
em Acdo, o trabalho de pessoal é da esséncia da
responsabilidade executiva. Na Companhia Tele-
fonica e Telegrafica Americana, onde a maioria
das funcoes de estado-maior, tais como planeja-
mento e orcamento, sao largamente delegadas a
orgaos de operacao, as politicas de pessoal sao ain-
da determinadas pelo chefe executivo, com o au-
xilio de um funcionirio de pessoal, diretamente
responsavel. Mesmo quando o executivo deseja
limitar o raio de acao de seu estado-maior a um
minimo, os auxiliares de pessoal e de relacoes pu-
blicas sdo indispensaveis, no caso de querer o exe-
cutivo distribuir suas responsabilidades efetiva-
mente”. (10)

Ja tivemos a ocasiao de assinalar que ocorre-
ram no D.E.R. — D.F. certos fendmenos que
ja haviam sucedido em outros paises até que, por
sugestdo dos préprios acontecimentos, pela inva-
riabilidade de certas atitudes, gerou, por exemplo,
a entrega as Comissoes existentes no '“Director
and Commission Type” das atribuicoes como “the
authority to review suspensions and dismissals and
to reinstate discharged persons”. (11)

Para resumir, o 6rgao de “staff”’ teria “quasi-
legislative and quasi-judicial powers only”.

Esse “staff”’ seria integrado por elementos
conhecidos da administracao de pessoal, com ra-
zoavel experiéncia, e aceitos mediante rigoroso
concurso. Com efeito, nao seria toleravel a omis-
sao désse detalhe de tanto valor, pelo exemplo que
encerra para o mora! do funcionalismo e para a
autoridade técnica e moral dos seus ocupantes.

Além do mais, é o sistema do mérito a carac-
teristica essencial da administracao de pessoal qua-
litativamente evoluida, que serd a meta final das
suas cogitacoes. Ela consiste na “acessibilidade
dos cargos publicos a todos ©s competentes, so-
mente aos competentes e a comecar pelos mais
competentes”.

Segundo o que pudemos alinhar em um dos
3 trabalhos semanais a que estamos obrigados pelo
regime do presente curso, s@o os seguintes os in-
convenientes do regime do pistolao e os beneficios
do “Merit System”, seu ambito e fatdres contra-
rios :

Inconvenientes do Sistema do Pistolao

1. E’ injusto por natureza.

2. Gera descontentamento dos que, mais
merecedores ou ndao do que os nomeados, e habili-
tados ou nao, — desejariam os cargos.

(10) HARVEY WALKER — Apostitha Intr. Admin.
LC.13, Cursos Especiais 02/52, pag. 1.

(11) JcHN M. PFIFFNER, Ph. D. Public Adminis-
tration — The Ronald Press Company, 1935, N. York,
pag. 159.

3. Constitui um latrocinio virtual a comu-
nidade que paga impostos para serem escrupulo-
samente aplicados.

4. Provoca a competicdo, periodicamente
sucessiva, dos protecionistas, cada qual a seu tem-
po, visando prevalecer-se do poder politico eféme-
ro para usar de recursos amorais na organizacao
da sua maquina politica eleitoral.

5. Acarreta a depreciacao moral do fun-
cionalismo.

6. Diminui e solapa as tentativas de aper-
feicoamento déstes.

7. Traz dificuldades a administracao, sobre-
carga aos mais habilitados e desanimo aos mais
eficientes.

Os Beneficios do Sistema do Meérito

Em compensacao o sistema do meérito bene-
ficia :

1. Aos servicos publicos cuja eficiéncia e

progresso estdo em funcao do mérito dos encarre-
gados pela sua execugao;

2. Aos contribuintes, pela economia conse-

- quente da eficiéncia individual;

3. Aos funcionarios que tém prestigiado a
sua classe, reduzido a percentagem de parasitas e
homogeneizado o seu quadro;

4. A Democracia que se vé engrandecida
pela consagracéao do direito a oportunidade de con-
correr, pelo mérito, ao servigco publico, como de-
corrente do principio da igualdade de todos pe-
rante a lei;

5. Aocs candidatos rejeitados porque, indi-
retamente, desfrutam dos beneficios de ordem cole-
tiva e, sem ironia, adquirem uma experiéncia que
lhes podera ser fitil em posterior tentativa e valo-
rizar a vitéria pessoal de posterior admissao;

6. Aos politicos que podem afastar o assé-
dio dos candidatos a cargos puablicos com a firme
aplicacao do “merit system”.

Ambito do Sistema do Mérito

O sistema do mérito aplica-se nos seguintes
casos ou estagios :

A — Selecao;

B — Promocao;

C — Exoneracao;

D — Classificacao de Cargos.

O Sistema do Mérito nao se aplica :

1. Aos trabalhadores bragais, apenas obri-
gados a atestado médico.

2. Aos ocupantes de cargos temporarios, em

horéarios especiais (Carater politico — Policy de-
termining e os Eletivos);
' 3. Aos cargos de natureza altamente con-

fidencial.
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Ao Sistema do Mérito se opoem os seguintes

fatéres

A — O favoritismo politico — “sua anti-
tese’’;

B — A preferéncia por ex-combatentes;

C — Regulamentos locais parcialmente res-
tritivos a adventicios;

D — O critério de antiguidade de classe para
promocgaoes.

Causam-lhe embaracos

A — A imaturidade politica e cultural de
um pais;

B — O relativo atraso da técnica da sua
aplicacgao;

C — As corrupgbes morais que o solapam

nos pontos vitais da sua aplicacao nos varios es-
- tagios;

D — Os sentimentalismos que se nao coa-
dunam com um sadio-espirito pitiblico.

Mas, o sistema dos concursos nao resolve, por
si §6, o problema.

A administracdo de pessoal cientifica requer
uma série de investigacoes, o controle de uma
série de fendmenos, a adocdo de uma série de pra-
ticas, a aceitacdo de uma série de processos inevi-
taveis, a utilizacdo de uma série de recursos atual-
mente desprezados.

Essas investigacoes referem-se a descoberta
de problemas e a avaliacao dos resultados de poli-
ticas adotadas, ésse controle pode ser exemplifica-
do com o da mobilidade de pessoal (turn-over);
essas praticas traduzem-se em descansos periédi-
cos recomendados pelos psicanalistas, em boas con-
dicoes de trabalho e no fomento as iniciativas de
organizacGes assistenciais, partidas dos proprios
funcionarios; ésses processos inevitaveis podem ser
o recrutamento, a selecao, o treinamento, etc.; e
entre ésses recursos que devem ser utilizados, figu-
ra o Manual do Servidor, o Livro da Politica de
Pessoal, o Almanaque do Pessoal, o intercambio
cientifico, a disseminacdo dos beneficios do pro-
gresso profissional, e a sincera e sistematica acei-
tacdo das sugestoes dos funcionarios, que devem
ser mantidos em alto nivel de entusiasmo e per-
feitamente identificados com os fins da organi-
zacao.

Para ésse objetivo parece inevitavel a exis-
téncia de um plano de treinamento que atenda a
peculiaridades atuais e a necess'dades futuras. E
ésse treinamento deve partir do reconhecimento
da necessidade de preparar, convenientemente, os
supervisores.

Essa preocupacdo é universal. Quando, ha
tempos, procuravamos elementos para demonstrar
a necessidade da utilizacao-de testes de nivel men-
tal com o fim de selecionar os chefes, ndo houve
dificuldade em comprova-la.

Com efeito, MAX FAUCONNIER, professor do
Curso de Direito e Pratica Administrativa de .Bra.-
bante, Bélgica, com razdo assinala que “As insti-

tuicoes humanas, seguramente, valem menos pela
sua natureza e objeto do que pelos homens que
a animam”. (12)

Eis que o proprio Fauconnier nos da conta
de, na Bélgica, existir a mesma falta ja assinalada
por Bingham, (12) em Washington, em 1939 —
a falta de chefes — origem de tantos sistemas
originais de testes para selecdo, como se depreen-
de. a'nda, da leitura de CHARLES A. DRAKE (14)
e do segundo artigo de uma série, publicada pela
“International City Menager’s Association”, em
1941, sobre “A Selecao de Chefes de Departa-
mento”, em que nos relata a magnifica orientacdo
cdotada pelos “city-managers’” norte-americanos.
(15)

O progresso exige, como decorréncia da sua
crescente complexidade cada vez mais precisa,
meticulosa e aprimorada especializacao. Nos lu-
gares em que o Sistema do Mérito nao é integral,
evulta a necessidade de treinamento como bussela
inegavel de uma politica segura.

O treinamento, principalmente dos superviso-.
res, é condicao basica de progresso.

Recentemente, tivemos oportunidade de es-
crever que muita razao tiveram, -certamente,
MosHER, KINGSLEY e STAHL, quando situaram o
treinamento logo apds o recrutamento e a selegac,
como atividade de maxima importancia em qual-
quer politica de pessoal, pelo seu papel de grande
significacao para a qualidade do servico e pro-
ducdo. (16)

Se levarmos em conta que a selecao e o re-
crutamento sao atividades inexistentes em deter-
minados setores da P.D.F., poderemos concluir
que, nesses setores, o planejamento é matéria de
salvacao da administragao publica. Porque, ner:
a “falacia” de que nos diz MOSHER quanto ao valor
do sistema do mérito, em tais casos, pode ser aqui
invocada.

Em tais casos parece bem fundamentada a
sentenca de FELIX BARIDON ¢ EARL LoowMmis, se-
gundo a qual ndo sao os empregados que prog:i:
dem com a organizacdo, mas a organizacao qGue
progride na medida em que progridem os empr--
gados. (17)

Esse entusiasmo dos peritcs contrasta, por
vézes, com alguma incompreensao quanto ao valor
do treinamento.

‘(12) Max FAUCONNIER — O Chefe e seu Papel na
Administracado — In “Revue Internationale des Sciences
Administratives”” — Bruxelas.

# (.13) M.V. BINGHAM — Administrative Ability —
Washington, 1939, Society For Personnel Administration.

(14) A. DRAKE — Personnel Selection by Standard
Job tests — N.Y. Mc Graw Hill, 1942.

(15) Original publicado, em outubro de 1941, in
“Public Management'’.

(16) MOSHER, KINGSLEY e STAHL — Public Per-
sonnel Administration — Harper, N.Y. 3.2 ed., pag. 388.
. (17) Cf. PiNTO PEssoA e TEIXEIRA Dias — Prin-
cipios de Administracao de Pessoal — Imprensa Nacional,
Rio de Janeiio, pag. 194, em que se referem aos citados
autores de Personnel Problems, pag. 161.
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Ja citamos os que, sob a mascara de presti-
giadores do sistema do mérito, como panacéia, in-
vestiram contra o treinamento.

Mas ainda ha os que sustentam que o “post-
entry training” s6 beneficia o funcionario. Que

quando o funcionario procura um curso nao deve-

ria ser amparado nos seus gastos porque “foi por-
que quis”’... S6 compulsoriamente comissionado,
talvez, o funcionario teria direito a gratificacao. ..

Se existem controvérsias no campo tedrico,
grande deficiéncia se verifica no campo pratico :
idéias falsas, praticas inadequadas, heterogencida-
de de atitudes, e falta de coordenacao, vicios ésses
que fazem, em certos casos, do proprio treinamen-
to, por deficiéncia de métodos e de meios, uin argu-
mento contra éle préoprio. E’ que o mau treina-
mento pode fomentar a dialética dos que nao com-
preendem que € éle um remédio para doencas,
uma férmula certa para males especificos e que,
ldgicamente, a impericia de uma troca de remé-
dios nao basta para desmoralizar a medicina. . .

Parece mesmo incompreensivel que, em: todas
as jurisdicbes governamentais ndo exista um plano
cientifico de treinamento.

Seja como fér, é mister transformar as difu-
sas, assistematicas, empiricas e insuficientes ativi-
dades de treinamento em um plano coordenado,
sistematico e objetivo que torne mais eficiente e
mais economico o servigo publico.

Perguntamo-nos a nés mesmos, quais as ne-
cessidades que nao tém sido reconhecidas.

Nenhum programa de treinamento podera
satisfazer as exigéncias de uma administracao cien-
tifica de pessoal, sem que €éle preencha um minimo
de requisitos essenciais :

apoio incondicional da administracao;

delineamento prévio de um plano confiado a
um Diretor de Treinamento;

preparo dos supervisores na técnica especifica
do treinamento e na técnica de chefia, a fim de
que éles possam exercer o seu importante papel,
com toda a eficiéncia.

Ocorre que o preparo dos supervisores é uima
tarefa que oferece grandes dificuldades técnicas
e psicolégicas. Parece provado, suficientemente,
pela nossa modesta experiéncia — ou antes. obser-
vacao — que 0s supervisores que mais necessitam
de treinamento s@o os que menos O procuram e
menos acessiveis se fazem aos convites para
obté-lo.

Fora disso, o treinamento dos supervisores
é tarefa reconhecida como extensa e de certo modo
nao pode ser feita homogéneamente. Se, por um
lado, a técnica da chefia é igual para todos, supo-
mos que os programas de treinamento para super-
visores podem sofrer a influéncia das peculiari-

dades do trabalho de tais usuarios.

Sugeririamos que se partisse da idéia da con-
veniéncia de uma exposicao de motivos ao Sr.
Diretor, mostrando a importancia do treinamento
e, finalmente, convidando-o a designar um certo

nimero de chefes de servicos e distritos rodovia-
rios, assessores, etc., para constituir uma Comis-
sao do Plano Geral de Treinamento do D.E.R.-D.F.

Nessa comissao, necessariamente, estariam o
“Chefe do Pessoal”, os trés membros de um futu-
ro “Staff de Pessoal” ou “Assessoria de Assuntos
de Pessoal”, um dos quais seria’o Diretor de Trei-
namento.

Quanto a essa idéia de utilizar um futuro
“staff” isso se explica pela absoluta impossibilida-
de aparente do orgao do pessoal ocupar-se de
todos os assuntos de pessoal no D.E.R.-D.F. Basta
dizer que “todo e qualquer assunto de pessoal é na
citada autarquia resolvido, sem auxilio de qual-
quer assistente ou técnico de administracao, pelo
Chefe do Servico de Pessoal e Contabilidade, in-
clusive quaisquer reclamacoes.

E’ evidente que a falta de treinamento siste-
matico tem sido enfrentada com muito mais one-
roso e longo treinamento assistematico na prépria
reparticao.

Do Plano de Treinamento do D.E.R. consta-
riam os seguintes itens :

1. Exposicao clara das finalidades, proble-
mas fundamentais, meios e natureza do treina-
mento;

2. Programa de conferéncias sob alguns as-
suntos inerentes ao item acima, a fim de preparar,
psicologicamente, a reparticio para receber o
plano; :

3. O treinamento dos supervisores como
ponto fundamental do plano: como e onde exe-
cuta-lo.

4. Planejamento cuidadoso do plano espe-
cial de treinamento de supervisores, sem omitir :

a) a técnica especifica do treinamento;

b) o desenvolvimento das qualidades de
supervisao;

c) a relacdo do seu servico com os demais
servicos da organizacao;

d) a responsabilidade do seu papel na exe-
cuicaoldos B G LS dop DAKERECT) §H Hilts

e) a técnica da analise dos métodos de tra-
balho e sua aplicacdo através de métodos simpli-
ficados como fator de progresso do D.E.R.-D.F.;

f) a técnica das relacGes no trabalho;
g) relacoes publicas;

h) outros itens julgados de importancia
geral ou especifica no treinamento dos superviso-
res do D.E.R.

5. Necessidades inadiaveis de treinamen o
que deverao e poderdo ser satisfeitas, primeica-
mente, como resultado de inquéritos e analises das
necessidades do D.E.R.-D.F.;

6. Medidas de estimulo que deverao ser
adotadas para os que desejarem obter, fora, “post-
entry training” ou “post-entry education”, parti-
cularmente os selecionados para atividades de
chefia;

7. Tipos de treinamento dentro do horario
de trabalho;



A BIOLOGIA DAS FORMAS ADMINISTRATIVAS ' 29

8. Assisténcia a ser prestada pelo D.E.R.
aos seus funcionarios em treinamento fora do ser-
vico;

9. Registro da execugao do Plano Geral de
Treinamento (P.G.T.);

10. Limitacao e definicao dos gastos com o
P CrSeTie

11. Ajuda aos supervisores na selecio dos
instrutores de grupos; “

12. Analise das necessidades de treinamento
e selecao de provaveis futuros chefes;

13. Verificacao e fiscalizacao do aproveita-
mento dos funcionarios em treinamento fora do
D.E.R.;

14. Discriminacao das fungdes dos diversos
executores do P.G.T.;

15. Preparo do material de treinamento para
os projetos mais gerais, isto é, que interessem a
téda a organizacao;

16. Cooperacao na confeccao .do “Manual
do Funcionario” como recurso valioso de orienta-
cao e, pois, de treinamento;

17. Fiscalizagao das atividades de treina-
mento para evitar duplicacao ou lacunas (coor-
denacao);

18. Exames prévios e posteriores a progra-
mas de treinamento, a fim de avaliar os seus resul-

tados, bem como o emprégo de outros processos
de avaliacao.

O fato de incluirmos um programa sucinto de
treinamento no item f se explica pelo papel impor-
tante reservado aos supervisores. E’ que, como
vimos, sao éles fatores de irradiacao de cultura,
protétipos do bom funcionério, exemplos vivos de
consciéncia e, portanto, forcas que atuam pela ele-
vacao do moral do grupo sob seu comando.

O “item 2” — conferéncias, se impoe cono
um recurso inestimavel para a melhor aceitacao
do programa. Provocaria, certamente, comenté-
rios possivelmente aproveitaveis para eventual es-
forco de ainda maior “democratizacao” do pla-
no. Seria lancar a semente benéfica, ou meihor,
a semente benfazeja do aperfeicoamento sistema-
tico do pessoal do D.E.R.-D.F., um valioso pre-
paro psicolégico para receber o P.G.T.”

Finalmente, diriamos, ésse planejamento por
escrito conduziria o D.E.R.. a uma situacéo de des-
taque no setor, porquanto raras jurisdigc”)es com-
preendem o valor de uma politica escrita de trei-
namento e raras adotam ésse proveitoso meio de
orientacdo. Sobretudo pela melhor possibilidade
de adapta-lo aos aperfeicoamentos das modernas
técnicas do treinamento.

A mesma comissdo que aprovara o plano de
treinamento seria, posteriormente, convidada para
Novas reunides especiais, sempre que fosse neces-
sario empreender novas consultas e fazer altéra-
9(1e_s_na politica.

Dizemos alteracoes substanciais porque, real-
mente, o Diretor do Treinamento, dentro de
P.G.T., enfeixara poderes suficientes para uma
ampla liberdade de agdo, conforme recomenda a

boa técnica de organizacao e como decorréncia da
natureza das suas funcoes: diagnosticar necessi-
dades de treinamento; determinar a forma de sa-
tisfazé-las; confiar a execucao désse “empreendi-
mento subordinado” — como diria Brownrigg —
aos responsaveis pela sua execucao.

Concluindo, ai tendes uma ligeira nocdo das
necessidades dinamicas e estruturais do D.E.R.
— D.F. Digo nogdes, porque nao tivemos, pro-
positalmente, a idéia de concluir e fundamentar
conclusoes. Quisemos, até éste ponto, deixar a
maior parte ao discernimento dos que acompa-
nham a nossa descricdo. Inclusive a observacac
da nossa tendéncia, favoravel aos 6rgaos colegiais,
de acérdo com a que se tem revelado no Mundo
inteiro, desde 1855 — quando da criacao da “Co-
missao de Servico Civil da Gra-Bretanha”.

De nossa parte achamos calamitosa e inevita-
vel a tendéncia para a unilateralidade nos 6rgaos
do tipo “single headed”. E’ provavel que, por
imposicao ética, o ser humano deva apelar para
todos os recursos do seu consciente e do seu sub-
consciente ao manifestar suas decisoes, julgamen-
tos e pontos de vista. Mesmo assim, ao final, nao
tera conseguido, sendao, uma férmula personalis-
sima, tanto mais personalissima quanto mais fiel-
mente baseada nas suas proprias bases culturais,
convicgoes, preconceitos e experiéncias.

E quanto mais profundamente pessoal uma
sentenca, mais dificil, talvez, lhe seja, invariavel-
mente, harmonizar-se com aquéles promédios ca-
racteristicos da coletividade, que integram aquéle
meio térmo em que, muitas vézes, esta a razao.

Se prosseguissemos nesse desenvolvimento,
chegariamos a conclusao de que os 6rgaos cole-
giais, especialmente os dotados de trés membros
permanentes, representariam a formula ideal para
anular os vicios e as tendéncias negativas da chefia
singular.

Razoes historicas, além disso, amparam ésse
ponto de vista : “os 6rgaos de pessoal foram cria-
dos como meios de controle popular pelos quais os
executivos politicos teriam liberdade limitada ante
a exigéncia de obedecer, nas nomeacées, a um cri-
tério de qualificacao pessoal dos candidatos. E’
mais facil corromper um do que muitos. Ao mes-
mo tempo, serig, sem dvida, diminuir a autori-
dade executiva o fato de apenas um individuo
opor-se a sua vontade, caso tal oposicdo tivesse
bases técnicas”. (18) Essa reduc@o de autoridade,
no Brasil, é fato notério, mercé de uma pratica a
que ja aludimos, de prestigiar, sempre, os super-
visores de linha. Acobertados por essa atitude
viciosa, graves danos sdo produzidos no prestigio
da autoridade executiva. H4 tempos, um Diretor
de Autarquia revelou-nos a sua reacao contra
ésses grilhdes que éle, muitas vézes, era obrigado
a pulverizar, enérgicamente, dada a abusiva forca
com que pretendiam impedir a solucao justa e
humana de questdes administrativas, mediante in-
formacbes que ora contrariavam a légica, ora se
insurgiam contra a verdadeira “interpretatio” legal,

(18) HARVEY WALKER — loc. cit. pag. 6.
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ora pareciam orientadas para impulsos benévolos,
nem sempre acordes com o bem piiblico e o bom
senso. A falta de um espirito clarividente, enérgi-
camente dedicado a manter uma trajetéria de jus-
tica e retidao, pode transformar os chefes de agén-
cia désse tipo em virtuais tiranetes, ocultos em
niveis mais baixos da organizacao. Haveria, no
pior estagio dessa tendéncia prejudicial, a trans-
formacao do chefe executivo em um titere, tal a
inversao, a subversao, a destruicao da ordem hie-
rarquica.

Varios “city-managers have frequently ex-
pressed impatience and dissatisfations”. (19) Na
verdade, é conseqiiéncia de uma formula excessi-
vamente dependente de qualidades humanas, o
que serve positivamente para determinar o cara-
ter de universalidade do problema.

" A EXPERIENCIA DE ENTIDADES PUBLICAS
ESTRANGEIRAS

1. EXPLICACAO DESTE CAPITULO

O estudo que, em rapido bosquejo, faremos,
nao ferirda uma conviccao : a de que é érro trans-
plantar, inadvertidamente, de um para outro pais,
“in totum”, normas e estruturas, por mais aperfei-
coadas e eficientes que se revelem.

E’ mister que compreendamos que é necessa-
rio manter absoluta fidelidade as condicoes pe-
culiares do pais, e, até mesmo, das organizacoes
a que pretendemos servir.

Diz o Prof. WALKER — e nao se cansam de
repeti-los os estadistas reflexivos — que “as pra-
ticas e técnicas administrativas sancionadas por
longa experiéncia e grande éxito em uma determi-
nada cultura, podem necessitar de adaptagao a fim
de atender, convenientemente, as necessidades de
uma cultura diferente”. (20)

Todavia, parece um cuidado instintivo de
quem soluciona qualquer problema original, o de
comparar os seus resultados com os obtidos por
investigadores estranhos em situacoes diferentes.
E nao é menos verdade que seria desprezar um
dos mais grandiosos privilégios da cultura huma-
na, deixar de sentir interésse pela experiéncia que
se cristaliza, se destila e se resume em livros, rela-
térios, enciclopépias, etc., depositarios de técnicas,
normas. estruturas e miriades de concepgoes do
cérebro humano.

E, a fundamenté-lo, mais uma vez, apelare-
mos para 2 idéia central déste trabalho, a biologia
das formas administrativas : é que existem, mercé
das fundamentais semelhancas psicologicas da cria-
tura humana, notaveis identidades nos seus pro-
blemas e frequentes coincidéncias na solugao dos

(19) JOoHN PFIFFNER, Ph. D. — Public Adminis-
tration — The Ronald Press Company, 1935, N.Y.,
pag. 161. ’

(20) HARVEY WALKER — FEcologia da Administragao

Pabiica, epostilha 3C.07 de Introducao a Administracao
Piblica, Cursos Especiais 02/52.

mesmes. Assim, as leis economico-financeiras, os
principios cientificos, determinados axiomas juri-
dicos recebem a consagracao universal.

Tais semelhancas psicologicas conduzem a
fins mais ou menos idénticos, a experiéncias que
se esclarecem, reciprocamente; a diferencas e mu-
tacoes que orientam, sugestionam e inspiram; a
formulas que consolidam as nossas concepgoes ou,
por vézes, as alteram, mercé désse habito que nos
leva, por disciplina cientifica, a rendermo-nos a
evidéncia dos fatos.

Estamos, no tempo, vivendo o minuto mais
avancado da histéria universal: seria imperdoavel
que ignorassemos que dois problemas de mesma
natureza se transformados em expressoes numé-
ricas, por evidéncia, jamais produziriam resulta-
dos idénticos. . .

Em resumo, queremos esclarecer as nossas
conclusoes, confrontando-as com praticas alhures
adotadas e mostrando que é -caracteristico dos
povos progressistas a constante preocupacao de
aperfeicoar, simplificar, racionalizar, modernizar.

A Gra-Bretanha, a Alemanha, a Italia, o Ca
nada, a Franca, principalmente os Estados Unidos,
além de outros paises, provavelment€ serao uteis
no esférco para atingir ésse desiderato.

2. EXEMPLOS, EM VARIOS PAISES, QUE CONFIR-
MAM OS ESFORCOS DE RACIONALIZAGAO COMO
ETAPAS INEVITAVEIS DA BIOLOGIA DAS FORMAS
ADMINISTRATIVAS

Ha, por vézes, uma idéia cega, a prejudicar

‘0 progresso, resumida nesta frase: “tudo esta muito

bom, nao é preciso fazer modificacoes, ndo precisa
reformar”. H&, também, os que se queixam amar-
gamente da maneira como sao feitas as coisas e,
aos acenos com uma reforma, recuam espavoridos
e exclamam : “chega de reformas, que elas nao
adiantam nada”.

No ensino brasileiro, exemplos tipicos se suce-
dem. Talvez alguma reforma pouco atenta a fa-
tores essenciais, algo teodrica, tenha atuado para
criar aversdo contra os movimentos de reestru-
turacao.

Isso, no entanto, ndao tem fundamentos cien-
tificos. Em qualquer organizacao progressista, em
qualquer.setor da atividade humana, em qualquer
processo de crescimento organico, é fatal — da-
nos exemplo o corpo humano — o que se deno-
mina progresso, vocabulo, as mais das vézes, sino-
nimo de racionalizacao.

Nio é outro o sentido das palavras de Tho-
mas Jefferson quando afirmou que se ndo deveria
esperar que uma lei perdurasse por mais de uma
geracao. Ele proprio, particularizando, opinou que
as leis deveriam ser renovadas de 19 em 19 anos,
reservando-se as geracoes vindouras o papel de
escolher entre as que seriam ou nao mantidas.

No que se refere a estrutura dos érgaos exis-
tentes, sua alteracao é, por vézes, tao importante
como sua existéncia.
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Mas, como nos adverte M. DIMOCK :

“The organization structure of an enterprise is in
some ways the most important thing about it, but pro-
bably no aspect of management leads to more dispute or
wider misunderstanding’’. (21)

Também os meios de atingi-lo sao diferentes
de uma unidade administrativa para outra e ésses
meios variam em funcao dos fins para os quais se
orientam. Algumas reparticoes possuem Orgaos
especializados em organizacao e métodos e outras
apenas adotam um inteligente sistema de suges-
toes, além de outros fins para atingir ésse desi-
derato.

GEORGE D. HALSEY, opinando sébre a ne-
cessidade de um plano para assegurar as sugestoes
dos empregados, lembra os diversos lucros que isso
pode trazer. (22) Primeiro:

“in secures for the management suggestions for improve-
ment in the various phases of the business. Such sugges-
tions are, in themselves, of value. But often of even grea-
ter value is the fact that it serves as a means of locating
men and women in the organization with qualities neces-
sary for promotion and that it gives to the employees a
feeling that they are really a part of the business, that
their opinions are wanted, and that they are more than
mere cogs in the wheel which grinds out production for
a management that wants nothing from them more than
they do what they are told to do.”

Isto nao passa de um sistema destinado a
saber o que serd necessario para fazer uma coisa
inevitavel : progredir, aperfeicoar, reformar, rees-
truturar. :

Paradigma dos servigos publicos do Mundo
inteiro, voltemo-nos para o Servico Pablico Bri-
tanico, tao decantado pela férmula apurada de
sua estrutura e o alto moral dos seus servidores,
para os quais LASKI, STouT, ROBSON, GAUS, LAW-
RENCE LOWEL, SMELLIE e MUIR ndo se cansam de
exaltar “crédito incalculavel” que mantém perante
0 povo inglés. Entretanto, HAROLD J. LASKI, em
1939, formulava um bem fundamentado progra-
ma, em nove pontos, dizendo : “que havia pontos
fracos no sistema inglés para os quais era mister
chamar a atencao”. (23)

Na Italia, diz C. A. LUcI0 BITTENCOURT :

““As sucessivas reformas por que tem passado o servico
piblico na Itilia vém-lhe dando, pouco a pouco, uma tal
eficiéncia que se pode, hoje, sem grande dose de boa von-
tade, equipara-lo quase ao Civil Service inglés ou ameri-
cano.

As reformas nao se vém limitando, como assmalam
0s autores, a uma simples adaptagdo processual ou acesso-
ria, mas, ao revés, tém tocado os institutos na propna
esséncia, embora a disciplina formal muitas vézes nao
apareca senio levemente alterada’”. (24)

e ————

(21) MARSHALL DiMOCK — The Executive In Action
~— Harper, New York, 1945, pag. 159.

(22) Georce D. HALSEY — Handbook of Personnel
Management — New York-Lodon, 1947, Harper, pag. 263.

(23) H. LaAskl — O Servico Civil Inglés — “Re-
vista do Servico Publico’, Ano II, Vol. n.° 3, 1939, pa-
ginas 61-70.

(24) C.A. LGCiO BITTENCCURT — O Servn;o Pii-
blico na Itilia — “Revista do Servico Piblico’, Ano II,
Vol, III, ns. 1 e 2, 1939.

Alias, por falar na Itilia, é particularmente
notavel uma inovacao que transformou a idéia
do estagio probatério, naquele pais, em tangivel
realidade : 'a simples habilitacado em concurso, 14,
nao justifica a nomeacdo do candidato; apenas o
autoriza a, como “voluntario”, “aprendiz” ou outra
denominacao especial, apresentar-se para se sub-
meter a um provisério estagio com pequena men-
salidade.

No Canada, famoso pelas reunidoes conjuntas
que, habitualmente, faz com os Estados Unidos
para debater assuntos administrativos, (Civil Ser-
vice Assembly of United States and Canada) e
pelo seu progresso nesse campo, desde 1919 nao
fizera grandes modificacoes em sua estrutura e
na legislacao do Servico Publico Civil. Todavia,
em brilhante monografia datada de 1939, dizia
CHARLES BLAND que a “Comissao de Service Civil”
cogitava “de uma série de modificacoes, sendo al-
gumas, alids, inspiradas no Servico Civil Brita-
nico”. (25) :

Quanto a Franca, depois de sucessivos pro-
cessos de centralizacdao e descentralizacao ocorri-
das através de séculos, chegou a situacao profun-
damente heterogénea, cadtica, lamentavel em sua
estrutura, em sua coordenacao, em seus estatutos,
em sua legislacao. Depois da guerra, entretanto,
esmagada por dividas consideraveis, violentamen-
te compelida a enfrentar novos e profundos pro-
blemas e a se adaptar a novas condicoes, ela se
lancou a meticuloso esforco de racionalizacao como
no-lo descreveu, em memoravel conferéncia, rea-
lizada na Fundacao Getilio Vargas, o Dr. Jean
Fourgeau, Secretario-Geral da Republica Fran-
cesa. Depois disso foi que se criou um necessario
érgao central de pessoal. (26)

Quanto a Alemanha que, segundo P10 CORREA
JUNIOR “de todos os paises do Mundo foi onde pri-
meiramente surgiu uma administracao organizada,
com quadros e servicos bem definidos, baseada no
sistema do mérito e na eficiéncia da execucao dos
servicos publicos”, servird para demonstrar algo
diferente que os demais exemplos citados. (27)
Com efeito, a administracio prussiana que, orga-
nizada por FREDERICO GUILHERME I, ja fora, no
Século XVIII, um exemplo Gnico de capacidade,
disciplina e probidade administrativas, se féz, na
crise de 1918-1919, quando caiu a monarquia, o
sustentaculo do Estado, voltando a representar o

papel tradicional de esteio da autoridade consti-
tuida.

Vimos que muitas das administracoes mais
progressistas do Mundo exibem um constante pro-

(25) CHARLES BLAND — Civil Service Abroad, tra-
ducdo sob o tifulo de “Administracio do Pessoal no Ser-
vico Publico Civil do Canad4”, por Lydia Sambaquy.
Rgio, “Revista do Servigo Pablico’, Ano II, Vol. II, n° 3,
1939.

5 (26) JEAN TROUVE — The French Civil Service —
in “Public Administration Review’’, Vol. 3 (1951), pa-
gina 181.

(27) P10 CORREA JUNICR — Administracao Alema —
“Revista do Servico Pablico’’, 1940, Vol. IV, n° 1.
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cesso evolutivo e que as transmutacoes nao aba-
lam, antes equilibram, dignificam, revitalizam e
sustentam o servi¢co civil nas mais graves contin-
géncias.

Varios paises foram omitidos, entre éles a
Suica, o Uruguai, a Dinamarca, etc. que nos pode-
riam ser grandemente uteis com a exposicao de
originais experiéncias e expressivas particulari-
dades.

Mas, nao sera por falta de oportunidades, tal-
vez, que ainda ésses exemplos nos servirao. E nao
tera, certamente, havido prejuizo na exposicao d.
nosso pensamento.

3. EXEMPLOS NO SERVICO CIVIL DOS ESTADOS
UNIDOS

E, talvez, nos Estados Unidos onde encontra-
remos a mais valiosa experiéncia para corroborar
os nossos pontos de vista. Eminentemente prati-
cos, investigadores, entusiastas da especializagao,
éles possuem, em térmos de processos e estruturas,
solucoes de notavel intuicao, ainda que, em tultima
analise, inspiradas no Servico Civil Britanico,
quanto a pontos essenciais.

Sao satisfatoriamente amplos os cursos de
administracao publica e mais de vinte as institui-
coes que oferecem, nas diversas areas de tdo im-
portante ciéncia, oportunidades “pre-entry training”
aos interessados. A propdsito, cabe assinalar que
os mais antigos désses cursos sao relativamente
recentes : é o caso dos conduzidos pelas Univer-
sidades de Syracuse e Southern California que,
respectivamente, datam de 1926 e 1928.

Todavia, é interessante assinalar que, em
todos ésses cursos publicos e particulares, que atin-
gem avultado nimero, nao ha dois programas de
ensino idénticos, em consequiéncia da ampla liber-
dade de ensino ali reinante.

E’ importante esclarecer, a bem da verdade
e para nao contribuirmos para nenhum sentimen-
to de inferioridade do homem comum brasileiro
— afeito a generalizacGes perigosas — que, de
modo algum, é homogéneo o sistema adotado pelas
165.049 unidades administrativas ianques. (28)
Apenas uma parcela esta incluida no Sistema do
Meérito, que foi instituido em 1883, depois do as-
sassinio do presidente Garfield por um candidato
a emprégo e dos veementes esforcos de WILLIAN
CURTIS.

Nao obstante essa heterogeneidade (honrosa,
talvez, para uma nacao democratica), pela exce-
léncia das férmulas estruturais obtidas, pela disse-
minacao dos cursos técn_icos de administracao, pela
cultura dos seus grandes especialistas e pelo espi-
rito pratico e avido de progresso dos seus filhos,
podemos situar os Estados Unidos na lideranca
das pesquisas em tao importante ramo das cién-

cias sociais. )
(28) HARvVEY WALKER — Os City-Managers nos
Estados Unidos — Conferéncia no Congresso dos Munici-

pios Brasileiros, S. Vicente, 1952.

Eis a justificativa para que, fazendo um esbo-
¢o histérico da evolucdo da administracao publica
naquele pais, desde a “Lei do Servico Civil de
1883”, focalizemos uma férmula geral que muito
se assemelha daquela que, em menores propor-
¢oes, consideramos solucao para graves problemas
surgidos em uma autarquia brasileira.

Escolhemos, como ponto de partida, para
nosso estudo, a citada lei, porque dela se originou
a Comissao de Servico Civil, a célebre “Civil Ser-
vice Commission”, destinada a “auxiliar o presi-
dente a preparar as regras convenientes —, “the
suitable rules” — da administracao publica na
Uniao Americana”. (29)

Desde entao, nos Estados Unidos, é freqiiente
a ocorréncia de varios elementos estruturais de
grande valor: Comissao de Servico Civil, Conse-
lho de Administracao de Pessoal, com “Staff” pro-
prio, Assistentes, Orgao de Pessoal.

E’ mister conhecer ésses elementos.

Os Conselhos de Administracao eram integra-
dos, antes, por Ministros e Chefes de estabeleci-
mentos independentes. Depois, passaram a ser
integrados pelos Diretores de Administracao nas
varias agéncias, tendo poderes de nomear comis-
soes especiais para o estudo de problemas de
pessoal. Elemento imprescindivel, o Conselho de
Administracdo possui um “staff” préoprio a que se
destina relevante papel. A evolugdo e o progresso
atuaram sobre a sua estrutura de forma sensivel.
Foi alterada em 1938 e depois em 1.° de julho de
1940, quando a sua constituicdo passou a ser a se-
guinte :

a) Diretores de Pessoal;

b) Representante do “Bureau of Budget”;

c) Representantes da Comissao do Servigo
Civil (quantos sejam' necessarios) .

Desde entao se consolidou a posicao do seu
“Staff” bem como a pratica, reconhecida habitual
em tais 6rgaos colegiais, por PINTO PESSOA e TEI-
XEIRA DiAs, de nomear “comissdes especiais” de
carater efémero e atribuigdes especificas. (30)

Sobre o funcionamento désse Conselho, cujas
alteracoes sucessivas demonstram a sua adequagao
as caracteristicas do servico publico norte-ameri-
cano, em continuo progresso, uma pergunta ocor-
reu-nos fazer : néo teria havido colisao de poderes,
dificuldades de entrosamento ?

Di-lo GusTAvo LEssA, baseado na sua expe-
riéncia e observacao “in loco”: “Uma tal organi-
zagao representa um meio pratico de executar a
idéia em virtude da qual a Comissao de Servico
Civil passaria a receber a inspiragdo e as suges-
toes dos que estao lidando nos ministérios com
os problemas de pessoal e ao mesmo tempo obte-
ria a sua cooperacao para a aplicacao das orienta-
¢oes por ela tragadas”. (31)

(29) GuUSTAVID LESSA — A Administracao Puablioa
nos Estados Unidos — Sao Paulo, 1942, Cia. Editéra Na-
cional, pag. 80.

(30) PINTO PESZOA e TEIXEIRA DIAS — Op. cit.
pag. 45.
(31) GUSTAVO LESSA — Op. cit. pag. 85.
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Realmente, o relatério anual da Comissao do
Servico Civil é francamente entusiasta sobre a
atuacdo do Conselho do Servico Civil.

Sobre o Staff ja tivemos oportunidade de
assinalar a sua consolidacdo. Mas, cabe, aqui, um
simples esclarecimento : sua composicdo €, logica-
mente, de assistentes técnicos em administracao.

No que se refere aos assistentes dos Minis-
tros, trata-se de cargos politicos de importancia.
Sao nomeados ora pelo Presidente da Reptblica
“ad referendum” do Senado ou pelos Ministros “ad
referendum” do Presidente da Republica.

Todavia, ha assistentes que exercem o cargo
como efetivos. Suas funcoes sdo as de supervisao
de atos emanados de reparticoes e servicos que na
secretaria ministerial se ocupam de pessoal de
compras e de despesas em geral. Trata-se de um
cargo muito freqiiente no Brasil. Com uma dife-
renca : sempre a sua nomeacao é baseada na livre
escolha da autoridade assistida, qualquer que seja
a unidade administrativa considerada. *

~ Finalmente, falar em Divisdo de Pessoal é
repetir uma idéia enfatizada por longos anos como
condicdo essencial da administracdo cientifica do
pessoal. E’ decorréncia légica do principio da
divisdao do trabalho, desde que em qualquer orga-
nizacao publica ou privada o administrador ou o
proprietario nao possam, dada a complexidade das
funcées do empreendimento, exercer, por si S0,
todas as atividades programadas.

Dizem-no TEAD e METCALF, baseados em ex-
periéncia na industria, que razoes de “ordem eco-
nomica, psicolégica e administrativa” podem jus-
tificar a sua existéncia. (32)

Nao deixa de ser interessante citar ésses auto-
res, quanto ao fatcr econémico. Porque licito nos
é considerar, positivamente, que, se a atuacao dos
orgaos especializados, na indastria, “reduz o custo
de certas atividades como selecao, treinamento e
satisfatoria adaptacao do pessoal a producgao, do
que decorre reducdo no custo da mao-de-obra”,
também nas reparticoes publicas ésse beneficio se
faz sentir, ainda que, as mais das vézes, esqueci-
do. (33) Também o fator psicolégico assume gran-
de importancia no servico pablico dadas as milha-
res de pequenas ocorréncias que a éle se subordi-
nam, e a importancia do seu aspecto positivo, isto
é, a manutencao do moral elevado do grupo. Sobre
a conveniéncia administrativa esclarecem-na “as
observacoes de que outras atividades tiveram seu
éxito assegurado por terem sido postas sob a dire-
¢ao separada de 6rgaos especializados”. (34)

De tudo o que foi exposto, pode inferir-se
que, nos Estados Unidos, a evolugao das formas
estruturais administrativas acompanha o progresso
febril daquele pais, é sensivel aos resultados das
investigacbes mantidas pelas entidades especiali-

L

(32) ORDWAY TEAD e HENRY C. METCALF — Per-
sonnel Administration, pag. 36.

(33) PINTO PESSOA e TEIXEIRA DIAS — Principios
de Administracio de Pessoal, pAg. 27.

(34) Idem, idem.

zadas e suficientemente flexivel para que harmo-
nize com as conclusoes dos proprios érgaos oficiais
encarregados de estudos, pesquisas, investigacoes,
organizacao e métodos.

Ciencia eminentemente indutiva em seus pro-
cessos, temerario seria dizer que a forma atual é a
definitiva. Nega-lo-iamos, além do mais, em coe-
réncia com a tese da “biologia das formas admi-
nistrativas” que tivemos oportunidade de for-
mular.

Isso néo invalida e nem desmerece o valor de
certas comparacoes, € a expressao sintomatica da
coincidéncia de conclusoes tedricas, reveladora de
similitudes organicas, perfeitamente possiveis de
suceder em varios paises, simultaneamente.

No que tange a organizacao, a essa organiza-
cao que, segundo Merriam é basica para qualquer
modalidade de vida, ha uma tendéncia evidente
para a homogeneizacao de formas e processos. (35)
Tanto isso é verdade que, nos anais de muitos con-
gressos se observam expressivas unanimidades ante
projetos de uniformizacao de regras, estruturas
€ processos.

O Unico requisito essencial é que determina-
das funcoes basicas, essenciais a determinados fins,
sejam’ satisfeitas de acérdo com a natureza dos
assuntos tratados. O tnico requisito é que existam
os orgaos essenciais as funcoes inevitaveis, con-
forme procuramos indicar no capitulo II, que é
um simples esbéco da teoria da bioclogia das orga-
nizagoes.

Diriamos, tendo a lembranca a concepcao de
Quesnay que leis admiraveis, evidentes, preexis-
tentes governam as formas semelhantes de organi-
zacao bem como “todas las relaciones entre los
hombres™. (36)

Dentro do principio bésico da organizacio,
que é a divisdo do trabalho, ndao é possivel —
atingidas determinadas proporcoes de desenvolvi-
mento biolégico — evitar os processos necessarios
ao reajustamento da maquina administrativa: os
processos de desintegracao, descentralizacio, des-
concentracao ou reorganizacao.

" Para terminar, ainda que pareca paradoxal,
ser-nos-ia licito dizer que os préprios Estados Uni-
dos ja se acham descontentes? Que indicio mais
valioso que o testemunho do Prof. Harvey Walker
que, com o péso de sua indiscutivel autoridade, em
debate que acaba de ser realizado, analisando a
coexisténcia de mais de um “staff” em certo nivel,
chegou a dizer que é ma a organizacdo de pessoal
nos Estados Unidos ?

ESBOCO DO PLANO DE REORGANIZACAO DA
ADMINISTRACAO DE PESSOAL DO D.E.R. — D.F.

A idéia de “staff organization” originou-se no
exército da Pruassia. Néle, os oficiais de Estado-

(35) C.E. MERRIAM — Public and Private Govern-
ment — Yale University Press, New Haven, 1944, pag. 36.

(36) C. GIDE e C. RIST — Histéria de las Doctris
nas Economicas — Madrid, Editorial Reus, (1922?),
pag. 2, ;
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Maior se limitavam a tracar os planos de batalha
a serem executados. Esses oficiais previam todas
as minucias das operacoes militares, inclusive equi-
pamentos, tendo conseguido milagres de eficiéncia,
prevendo minudéncias que integram uma acac de
guerra varios anos antes da declaracao das hosti-
lidades!

To6das essas recomendacoes em que se con-
substancia o trabalho do “staff” sao executadas
pelos oficiais em comando, ou seja, os oficiais de
“linha” .

Este capitulo ndo comporta maiores explana-
coes e, assim, apenas citaremos, pelo seu valor, a
opinido de LEONARD WHITE, quando atribui ao
orgao de pessoal a classificacdo de “servico auxi-
liar”. Essa idéia tera, aqui, aplicacdo pratica. (37)

Cremos, ainda, que nao haveria necessidade
de explicar o sentido em que aplicamos os térmos
racionalizacao e reorganizacao, que presumimos
foram, perfeitamente, caracterizados no decorrer

- do trabalho.

Iremos, pois, diretamente, as conclusoes.

ATRIBUIQE)ES DO ESTADO-MAIOR

Perguntariamos, inicialmente : “Quais as fun-
coes do Estado-Maior que julgamos necessarias?”

Duas sao 4as respostas que, alids, nao se ex-
cluem. A primeira é que, inicialmente, éle se limi-
tasse a :

1.°) Funcao meramente consultiva junto ao
Chefe Executivo — no caso o Diretor do Depar-
tamento autarquico;

2.°) Aprovacao de regulamentcs apresenta-
dos pelo administrador;

3.°) Recebimento de recursos de funciona-
rios (por remocoes, demissOes ou outras acoes de
administracao de pessoal) com o poder “quase-
judicial” — que lhe é caracteristico — de rever
a decisao dos funcionarios da “linha” no sentido
de verificar se a mesma se baseia na protecao dos
interésses do servico publico ou se ha interferén-
cia de razoes de ordem politica, religiosa ou par-
ticular.

Posteriormente, essas funcoes seriam as apon-
tadas pelo Professor HENRY REINING JR.: (38)
I — O desenvolvimento e divulgacdo da po-
litica dos padroes e dos procedimentos referen-
tesra’s
. Legislacao de Pessoal e Regulamentos;
Classificacao de Posicao;
Plano de Pagamento;
Sistema de Sele¢ao;

AW N =

(37) Cf. LEONARD D. WHITE — Introduction of the
Study of Public Administration, pag. 42, apud Pinto Pessoa
e T. Dias, op. cit. pag. 37.

(38) HENRY REINING JR. — The Functions of Pu-
blic Personnel Administration — Brazilian Seminar on Pu-
blic Administration, 1952, Series 1), BS/E/3, pag. 3.

5. Politica de Promocao; '

6. Sistema de Avaliacao do trabalho;

7. 'Térmos de trabalho;

8. Condicoes de trabalho;

9. Plano Geral de Treinamento, feito em
colaboracao com o o6rgao de pessoal.

II — Atividades de Pesquisas em

1. Revisdao de contas e avaliacao;

2. Melhoramento de padroes e técnicas.

III — Coordenacao com outras funcoes de
estado-maior, outros 6rgaos e a linha sobre :

1. Problemas Financeiros;

2. Relagoes Piblicas;
3. Relatorios.

FUNCOES AUXILIARES DO ORGAO DE PESSOAL

Seriam as seguintes as atividades de assistén-
cia do orgao departamental as demais unidades
de linha :

I — Atividades de Conservacao do Siste-
ma de Pessoal; \

II — Melhoramento do Trabalho, abran-
gendo :

1. Treinamento, de acordo com o P.G.T.
(elaborado pelo “staff” com a sua colaboracao);

2. Ampliamento da supervisao;

3. Desenvolvimento do talento Executivo;

4. Participacao do funcionario, mediante
um sistema de sugestoes;

- III — Obtencado e elevacao do moral do fun-

cionario mediante :

15 'O;ientagéo inteligente de demissoes;

2. Relacoes humanas (aplicadas aos empre-
gados); '

3. Assisténcia a linha na reparacao de in-
justicas; '

4. Relacoes com associacoes de funciona-
rios;

5. Assisténcia;

6. Praticas positivas pela disciplina;

7. Sistema de Adverténcia ao funcionario;

8. Lealdade; '

9. Neutralidade Politica.

IV — Atividades de arquivo e documen-
tacao.

ATUACAO DO CHEFE EXECUTIVO

Quanto a ésse item, faremos a mesma pergun-
ta de Luther Gulick no seu famoso “Notes on the

Theory of Organization”: — “What is the work of
the chief executive ? What does he do?” — e admi-
tiremos a mesma resposta — “The answer is

POSDCORB” (39) — Planning, Organizing, Staf-

(39) LUTHER GULICK, in “Papers on the Science of
Administration’”, 1937, N. York, Institute of Public Admi-
nistration, pag. 13.




fing, Directing, Co-ordinating, Reporting, Budge-
ting, isto é: Planejamento, Organizacao, Lotacao
de Pessoal, Direcao, Coordenacao, Preparo de Re-
latérios, Planejamento Orcamentario.

CONCLUSAO

Cremos, nesta exposicao final, que sera acom-
panhada de um organograma elucidativo, estao
cristalizados os nossos pontos de vista.

A BIOLOGIA DAS FORMAS ADMINISTRATIVAS.

Cremos, ainda, depois de tdo grande esforco,
cumprido o nosso dever para com a reparticao que
representamos e a Cujo progresso, reputacao e en-
grandecimento oferecemos o nosso devotamento
sincero, as nossas criticas ora acerbas, ora viva-
mente favoraveis.

Cremos, ainda, ao menos pela dedicacio, aten-
dido a um dever para com o Brasil e correspon-
dido aos ideais de Prosperidade e Paz que a
O.N.U. manifesta nesta iniciativa fecunda e ben-
fazeja.
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