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0D, A S. P. visto oor um técnico

de administracao

S observacoes que formam o contento déste

artigo sao de autoria do Prof. Henry Rei-
ning Jr. e constituem o resultado de um trabalho
de sondagem efetuadc no D.A.S.P. durante os
meses de dezembro de 1943 e janeiro de 1944.

Reconhece o Prof. Reining que o D.A.S.P.
“é o mais importante instrumento para obtencao
de um govérno eficiente” e aduz que os seus
comentarics “nao devem ser interpretados como
constituindo restricobes a obra realizada pelo
D.A.S.P., ao contrario, ela desperta verdadeiro
entusiasmo, dado o grande prcgresso alcancado
em tempo tao notavelmente curto” (1)

A) AUTORIDADE E JURISDICAO

Um érgao como o D.A.S.P., exercendo funcoes
de contréle e, ao mesmo tempo, prestando serviccs
a administracdo, constitui-se no principal instru-
mento “staff” do Presidente e nessa qualidade
tem uma dupla responsabilidade:” a de facilitar
o funcionamento da maquina administrativa e a
de coordenar as respectivas atividades. Sua ati-
tude, por isso, deve ser a de quem “serve”, presta
servicos. Por isso nunca deve colocar os “meios”,
sobre os quais tem jurisdicdo técnica, a frente dos
“fins”, cuja execucdo constitui responsabilidade
dos Ministérios e outras reparticoes.

Em cutras palavras, nunca deve assumir uma
posicao restritiva, de coercao ou negacgao; ao con-
trario, deve ser positivo, oferecer conselho e au-
xilio, planejar e estabelecer padroes técnicos de
administracac; deve, enfim, exercer sua autoridade,
nao pela férca ou imposicdo, mas pela razao, pela

evidéncia de seus bons propésitos e pela exceléncia.

de seus servicos.

7

Outra consideracao importante é a de ave-
riguar se a sua jurisdicao é completa, compreen-
dendc todo o campo de acao necessario ao cabal
e efetivo desempenho de seus objetivos.

QOutras atividades merecendo estudo e cuida-
do, por isso que sua execucao € imprescindivel a
tarefa da suprema direcdo administrativa, s@o as
constituidas, por exemplo, pelo problema referente
a elaboracao dos relatérios anuais das varias repar-

(1) O D.A.S.P. foi criado em 1938 pelo Decreto-
lei n.° 579 e seu funcionamento iniciou-se alguns meses
mais tarde.
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ticoes publicas (2) e o planejamento das ativi-
dades administrativas, realizado em ampla escala,
inclusive no que se refere aos seus efeitos eco-
nomicos.

B) ORGANIZACAO

A afericao real de qualquer cperagao pode
ser feita pelos seus resultados, medidos em térmos
de facilidade, rapidez e eficiéncia. A organizacao
estrutural é um dos meios apenas de assegurar
ésse resultado. Entretanto, embora a organizagao
nao seja tudo, sua influéncia é pcderosa. Dai a
necessidade de ser cuidadosamente examinada.

i O D.A.S.P. esta organizado em unidades
principais, representando os setores fundamentais
de sua jurisdicao, e em duas unidades auxiliares,
de administracao interna. E’ possivel que essa
estrutura esteja adequada. Creio, no entanto, que
ela tende a permitir um indesejavel actimulo de
trabalho nas maos dos Diretores. Essa dificul-
dade ficaria eliminada com a institui¢ao de “Assis-
tentes”, junto a essas autoridades, servindo perma-
nentemente como orientadores dos trabalhos e como

‘ substitutos delas durante seus impedimentos.

Ccomo complemento dessa sugestao, torna-se
necessaria maior delegagao de autoridade, especial-
mente por parte dos Diretores aos seus respec-
tivos Chefes de Secao.

Por outro lado, na sua maioria, as decisoes to-
madas durante o ‘cursc do trabalho devem cons-
tituir responsabilidade daqueles que o executam,
ao invés de serem transferidas a autoridade supe-
rior. ' '

Essas duas medidas, e a instituicdo de “assis-
tentes”, teriam a vantagem de desembaracar os
Diretores, permitindo-ihes tempo livre para formu-
lacao de planos, determinacao da politica adminis-
trativa do Departamento e coordenacao geral das
atividades, assuntos éstes aos quais, naturalmente,
por forca das circunstancias acima aludidas, nao
podem oferecer a atencao que merecem.

Em face do desenvolvimento de uma integral
filosofia financeira no sentido de tornar-se o crga-
mento um verdadeiro programa de trabalho e ins-
trumento de contréle administrativo, é possivel
prever que o tipo de organizacao mais satisfatorio

(2) Esta questdao mereceu as atengoes do D.A.S.P.
que elaborou um conjunto de “Normas’ para o Relatério
Anual”. A adocdo dessas “Normas” na Administracao

Piiblica Federal foi determinada pela Circular n° 15/44,
da Secretaria da Presidéncia da Repiiblica,
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para um érgao central, de estado-maior, € o que
leva em consideracio os contatos administrativos
a que esta sujeito, ou sejam aquéles realizados com
¢s Ministérios e outras -reparticoes.

O 6rgao responsavel pela analise orcamentaria,
por exempio, deveria servir como centro coorde-
nador, nao s6 dos programas administrativos de
cada reparti¢ao, mas de tocdos os assuntos que lhe
dissessem respeito, os quais deveriam tambem ser
examinados nesse orgao. A coordengdo técmica
permaneceria a mesma nas divisoes de pessoal,
material, etc.. Alias, ambos os tipos de coorde-

nacao sao necessarios: tanto o de programas espe-

citicos como o de administragdo tecnica; todavia,
1o momento, sugiro o tipo de organizacao, de du-
pla coordenagao, com a sua inevitavel complexi-
aade, mas somente como ponto de partida para
referéncia futura. '

O D.A.S.P. merece encomios pela maneira
cuidadosa com que redige a legislagdo e ordens de
servigo referentes a sua organizagao e funcoes. Con-
tudo, a pratica de reduzir detalhes de operagoes a
letra de t6rma e torna-los objetos de expedicao de
leis, deve estar sujeito a certos limites. KEsses
limites sao ditados pela necessidade de flexibili-
dade na execugdo dos trabalhos e de manter a
autoridade em pé de igualdade com a responsabili-
dade atribuida.

Sugere-se, com particular énfase, que o novo
regimento do D.A.S.P. seja muito mais geral e
conciso do que ¢ atual, e que os pormenores de
organizagao e atribuigoes internas das Divisoes
sejam enteixados em ordens ou instrucoes separadas
para cada divisao e constituam, nao objeto de
expedicao de leis, mas, apenas, matéria sujeita a
aprovacao do Diretor-Geral. Deé modo idéntico, a
organizacao e as atribuicoes de cada Secao devem
Permitir o maximo possivel de autoridade ao seu
chefe, que deve ser o responsavel pela elaboragao
do respectivo regimentc.

C) FUNCIONAMENTO

O D.A.S.P. merece congratulacoes pela es-
clarecida visdo que teve ao comecar a abandonar
a atitude de policiamento e coergao, para substitui-
la por aquela outra, mais produtiva e satisfatéria,
d}a orientacdo e assisténcia técnica. Muitas agén-
cias centrais, de estadc-maior, nos varios paises do
mundo, nao conseguiram fazer essa transicao em
tempo e, como conseqiiéncia, foram abolidas ou
relegadas ao exercicio de um inoperante ritual.

A prépria concentracao de funcdes, que pro-
voca aparecimento de agéncias centrais de estado-
maior, causara intoleraveis retardamentos e falhas
nos trabalhos dos Ministérios e de outras reparti-
€oes, a menos que a agéncia central se abstenha
de exercer um contrdle restritivo cu negativo sobre
aqueles orgaos.

Sugere-se, por conseguinte, a adogao das se-

. guintes medidas :

. 1) Fiscalizagdo “a posteriori” — isto signi-
flf:a que nenhuma exigéncia deve ser feita aos Mi-
nlsteflos e outras reparticoes no sentido de sub-

;’,

meterem seus atcs, sobre os quais tem o D.A.S.P.
jurisdicdo, a aprovacao prévia déste, mas, antes,
que se procure exercer acao fiscalizadora por inter-
meédio de padroes técnicos, e de pesquisas.

Deve ser solicitado aos Ministérios que as
operacoes se processem de conformidade ccm tais
padroes, mas a verificacao da legalidade de tais
atos e operagoes deve efetuar-se depois e nao antes
de a acao ser empreendida ou o ato executado.
Pesta maneira, atrasos serao abreviados e o con-
trole continuara a ser mantido eficazmente.

A agéncia central podera a qualquer tempo
retirar o privilégio dessa liscalizacdao a posteriori
se houver abusos por parte de alguma reparticao;
assim, s6 a reparticao infratora sera punida. Este
é inccntestavelmente melhor método do que o de
estabelecer regras restritivas, abrangendo toda a-
administracao, apenas porque uma ou duas repar-
ticoes infringiram a legislagao ou as regras ins-
tituidas. )

2) Descentralizagao — Que o D.A.S.P, ja
reconheceu a necessidade da descentralizacac €
circunstancia ilustrada pelo seu proposito de esti-
mular a criacao de “Departamentos de Adminis-
tracao’” nos Ministérios. Num pais como o Brasil,
uma agéncia central como ¢ D.A.S.P, nao pcde
esperar manter controle direto sobre as operagoes
administrativas. Contréles indiretos, exercidos
através de orgaos de estado-maior, estabeiecidos
nos Ministérios e cutras reparticoes, afirmam-se
muito mais efetivos e adequados.

Essa organizagao descentralizada, de controle
indireto, traz consigo, todavia, varias responsabili~
dades correspondentes : {

a) As agencias de estado-maicr subordina-
das devem merecer confianca e possuir autoridade
para agir livremente, desde que respeitem os pa-
droes preestabelecidos € nac exorbitem os limites
prescritos,

b) Essas agéncias devem receber auxilio e
assisténcia no sentido de serem convenientemente
aparelhadas de pessoal. Esse auxilio deve igual-
mente fazer-se presente nc treinamento deésse pes-
soal e no estabelecimento da organizagao, métodos
e programas de trabalho aconselhaveis e eficien-
tes, >

3) Orientacdo e Aperfeicoamento — Este
setor também ja mereceu atencao do D.ASFP. A
iniciativa da criacac de “Departamentos do Ser-.
vigo Puablico”, nos Estados, € um bom exemplo,
A assisténcia técnica prestada pela Biblioteca do
D. A.S.P. as varias Bibliotecas, e seu programa de
estagio para aperfeicoamento de bibliotecarios de
cutras repartigoes, é cutro exemplo. Em altima
analise, o Unico progresso real que o D.A.S.P.
pode fazer, no sentido de imprimir maior eficiéncia
e efetividade as operacoes administrativas, fluira da
orientagao e aperfeicoamento.que se dispensar ao
pessoal encarregado de executa-las, isto sem men-
cionar o problema da selecao. Somente pela edu-
cagao, pelo aperfeicoamento de atitudes e métodos,
¢ possivel realmente progreglir. Tal objetivo nfo
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podera nunca ser atingide pela simples expedigéo
de leis ou ordens de servigo.

4) Pesquisa e Analise — A influéncia gra-
vitara sempre, em wuma mstancia, em torno aa
organizagao que possua os tatos e elementos €, por
conseguinte, o conhecimento real e objetivo de
deterininado assunto ou probiema e que tenha
Davuiwaue e competencia para usa-los quanao Ior
necessarlo, Lan termos praucos, essa imiuencia se
Iara senur em torno da reparticao que deiernina,
usa e aplica a melhor e mais adequada politica
auminisuativa, os melhores e mais adequados
icwouus € 0s mais bem tremados anaiusias e pes-
quisaaores.

INao obstante outros fatores, a Gnica maneira
pela quai 0 D.A.>.FP. mantera sua niluencia
auraves 4os anos, sera execucando mMemor ravaingo,
procedendo sempre de maneira adequada, pos-
SUWiIUO 11410 Nuelo de dados, elémentos e 1iior-
magoes, € demonswuando maior imaginagao, maior
€SPL 1.0 Criador ao gque qualquer outra organizacad,

Sgja ela uma reparugao de “unna’” minisieriai, ou -

ouuo orgdo de estaao-maior, tal como o Dcparta-
mento ue Administragacs,

$) Consulta — Neste setor, o D.A.S.P.
assumiu exceiente iniciativa com a criagao do
“Cousetho de- Adminmisuragao do Material”?, Essa
iniclauva de consuita, conselho e aiscussao em con-
jun.w ae probiemas aaminisaativos devia ser €s-
tendida a 10dos os trapainos 1eitos pelo D.A.S.P.
Nennuma decisao aeveria ser transiormada em lei
antes que a reparugao ou- o0 Jvinisterio atetado
tivesse sido consuitado.

Inciaentemente, essa atividade de censulta e
CONSeiil0, quer seja ou nao tormaizaaa atraves da
criacao de Conselnos ou Comissoes, deve ser pres-
tigiaua de modo a que suas Opinioes Meregam res-
Peio € acdianiento; do Contrario, os €5101¢0s aes-
pendidos resultarao em pura perda.

D) OPERACOES; ADMINISTRAGAO INTERNA

Sugere-se que o D. A.S.P. preste a mais séria
atencac ao probiema de rever a orientagao de sua
poliuca 1interna de pessoal, bem como ao de es-
umular e revivificar seus objedvos e finalidades.

His por que sugiro completa revisao da bas-
tante volumosa colegao de ordens e instrugoes de
servigo em vigor. Sugeriria, ainda, que se dele-
gasse aos cheies de degao mais auwridade, de
acordo com sua responsabilidade’ de superviscres
diretos e imediatos dos tuncionarios e do trabatho
do D.A.S.P.

Recomendaria, por exemplo, que o ccntrole
de entradas tarde, taltas, e outros acontecimentos
fossem aeixado a decisao dos cheres de oegao, 0S
quais periodicamente comunicariam ao Direter da
Divisao as ocorréncias veruicadas. Os diretores de
Divisao podem, de fato, controiar pessoaimente
qualquer abuso, sem o desnecessario sistema de
reiogios de ponto e relatérios diarios (B.0.),
atuaimente usado.

E’ ainda aconselhavel maior contato pessoal,
ou seja reunides de todos os servidores do D. A. 8. P,

com o Diretor-Geral; reuniGes periédicas dos ser-
vidores e chefes de uma divisao com seu Diretor;
o mesmo, relativamente aos servidores de uma
secao com o respectivo chefe. Providéncias dessa
rnatureza tém um imenso poder construtivo, no
senudo de fortalecimento aos vinculos de solida-
rieaade que devem ligar todos os servidores do
D.A.S.P, numa perteita identidade de vistas, emr
dire¢cao ao objetivo comum a atingir.

Da mesma fcrma pela qual os Diretores do
D.A.S.P. se reunem para aiscuur importantes
probiemas aaministrativos, serao iguaimente van-
lajosas para Os Lneies de decao, reunioes perio-
dicas com o mesmo.objetlvo. ‘Lal sistema de con-
selho, ou consuita, foi muito apropriadamente de-
nominado “supervisao de nivel medai0” (middle
management) .

Fundamentando todos ésses instrumentos de
supervisao e lideranca deve coexisur entre Os ser-

viaores e chefes do D.A.S.P. uma adequada

atitude de respeito e contidencia, tanto parunao de
cima para baixo como vice-versa.

O D.A.S.P. merece congratulacoes pela fina
qualidade de seu pessoal. Seu merito, em minha
Opi140, permanece bem acuma da media de Servi-
cores pupiicos dos E.U.A., e, julgando pelas re-
parugoes que visites, dos proprios servidores ora-
siieires em geral.

Talvez alguns dos instrumentos de aperfei-
¢oamento a serem usados durante as reunioes
acuua sugeridas das degoes, bivisoes e do wsepdr-

tamento possam aplicar-se satisfatoriamente no-
senudo de educar e doutrinar os servidores do*

D.A.S.P., mcuicando-iies 0 senso do pPropusiio
e do objetivo dos trabalhos que executam.

Lawrence Appley nos E.U.A. tornou ésse
problema de claruicacao e inculcacao de propositog
O dssunio de sua especial atencao No chamaao sis-
tema de “Conieréncias A, B, C.” Trata-se, simples-
mente, de uma continua série de reunioes, prumeiro

realizadas pelas autaridades superiores, e, mais tar-

de, peias de outros miveis administrativos de uma
dada organizagao, a fim de tornar claro e faciimen-
te mtengivel os objetivos e a tilosofia dessa organi-
zagao, com os resuliados das discussoes percorrendo
a repartigdo de alto e baixo, e vice-versa. Eu re-
comendaria ¢ue tais meaidas merecessem consi-
deragao do D.A.S.P.

Tal recomendacao é, evidentemente, aplicavel,
praticamente, a qualquer organizagao. Contudo,
consideragoes de pouauca de aamnisuragao de pes-
soal tornami-se particularmente importantes para
uma repartigao como o D.AB.P., em iace da eleva-
da ordem de habuitagoes exigida de seus servido-
res. A viga mestra do corpo de servidores do D.A.
w.P. e 0 tecnico de pesquisas. Quase todo o trabalno
de pesquisas possul ‘um carater altamente criador.
Consequentemente, tal trapaino exige lmagmagao

‘e acuidade intelectual em aito grau por parte de

quem é responsavel per sua execucao. Da mesma
forma que o cientista, em suas pesquisas, no seu
laboratorio nao pode produzir, em prazo fixo, nem

em horério e condlgoes adequadas a trabalhc de
"

. b
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fébri'cas, de natureza mecanica ou de rotina, o
fl{nmonério, empenhado em atividades de pesquisa
na.orpode, igualmente, apresentar trabalhes apro-
veitaveis em situagdo cu ambiente semeihantes.

Ksta prépria-analogia néo alcanga téda a sua
gama .de conseqiiéncias por isso que a pesquisa
administrativa é trabalho de conjunto e raramente
siinples esrorco individual. Em suma, a natureza
do corpo de servidores do D.A.S.P. acentua
. tudo quanto pode ser dito a respeito das dificul-
dades de administragdo de qualquer organizagao.
Eu zconselharia, portanto, que, nao apenas O0s
chefes de secao, mas, também, o tecnico de pes-
Quisas, individualmente considerado, tenham o ma-
X1mo possivel de liberdade de agdo, autoridade, de
acordo com a responsabilidade que. lhes e atri-
buida, e o respeito exigido por suas habilitacoes
€ pelas dificuldades que caracterizam a realizagao
dolse‘u trabalho. Suas decisoes devem ser, na
maioria dos casos, as decisoes oficialmente adota-
<’las. be esta nao é a regra, o servidor, ou a direcao
godeflmente, e, assim, um déles deve ser substitui-

E) RELACOES E CONTATOS

e 3 D.A.S.P. merece congratulagoes pelo es-
% P1 O com que estabelece suas relagoes e contatos
: pelos esfor%‘o§ que d'espende no sentido de manté-
0 em condigoes satisfatérias. Ilustra ésse fato a
colabcragdo existente entre a D. S. e o Instituto
de Esiudos Pedagbgicos do Ministério da Educagao,
entre a D. M. e o Departamento Federal de Com-
Pras do Ministério da Fazenda, e, de um modo
g?rs:ul, com os Departamentos de Administragao dos
Vvalios Ministérios, e com os Estados na instituigao
de Departamentos do Servigo Pablico. Igual me-
I€cimento deve ser reconhecido ao D.A.S:P. em

£ o St e i G
ace da elogiavel iniciativa, levada a efeito cérca

de um ano atras, de sondagem da opinidao publi-
ca.= {3 :

: Sugere-se que um completo e cuidadoso estudo
scja efetuado acérca do problema de relagoes com
o publico, nao s6 na parte referente ao D.A.S.P.
mas também em relacdo ao servico publico, em
geral.

O povo, em qualquer pais do mundo, é a fonte
cuprema do poder, por isso torna-se imprescindivel
o reccnhecimento da importancia do problema de
relagcées com o Pablico. Tal estudo, conforme foi
sugerido acima, deve ter varias fases. Uma tra-
taria de organizar um servico de informacoes de
carater geral, com a fung@o nao apenas de orientar
o plblico para a reparticdo desejada, mas também
de responder a todas as perguntas possiveis refe-
rentes a assuntos administrativos, como ¢ “Centro
de Informacoes” localizado em Washington, nos
E.U.A. Outra seria a de- estabelecer um pro-
grama de treinamento dos servidores que entram
em contato com o publico na maneira correta e
cortés de lidar com as pessoas que necessitam
informacGes e orientagdo. Uma terceira seria
estudar os edificios publicos, equipamento e os
outros elementos que infiuenciam ¢ arranjo e dis-
posigao fisica dos locais destinados a lidar com
o publico, a fim de torné-los adequados e eficientes.
A quarta sugestdo seria no sentido de estudar os
métodos e processos de trabalho necessarios e
convenientes a solucdo do assunto. Finalmente
haveria muito a fazer quanto as sondagens da
opinido publica relativamente a problemas de do-
cumentacéo e relatérios administrativos, execucéo
das leis, efetivagao da politica governamental e
cutros tantos de igual importancia.

(3) Essa iniciativa, a primeira levada a efeito no
Brasil em matéria de Administragio Pdblica, teve a ori-
entagao técmica do Dr. Newton Corréa Ramalho, que &
época servira na Diviséo de Organizagao do D.A.S.P.

* *

i o vocabulo concurso na disposicao controvertida. O concurso
hao e sendo um exame de capacidade, em que certo ntmero de candidatos exibem simultdneamente as suas provas de apti-
da’-} Para o preenchimento de cargos dependentes de mérito profissional. O ventilar-se essa capacidade mediante argliicao
Teciproca entre os pretendentes, ou mediante a argilicdo déles por examinadores investidos na fungdo de apurar-lha, nao
lhe varia sendo acessoriamente a natureza. Demonstragdo da competéncia intelectual, apurada em concorréncia publica
ante os juizes legais: eis o concurso. Este pode existir, até,sem o exame, isto é, sem argilicio dos candidatos, uma vez

lor intelectual, mediante a apresentacao simultanea e o estudo

que a lei .admita critérios equivalentes para a afericdo do va - g
comparativo dos caracteres que o certifiquem. E’ assim que, na linguagem técnica do assunto, o concurso se classifica em

concurso por exame e por titulos.

“Outra interpretacio néo podia ter, com efeito,

: A}

* *

.

mid “Creio no govérno do povo pelo povo; creio, porém, que o govérno do povo pelo povo tem a base da sua legiti-
del ade na cultura da inteligéncia nacional pelo desenvolvimento nacional do ensino, para o qual as maiores liberalida-
S do Tesouro constituiram sempre ‘o mais reprodutivo emprégo da riqueza publica”. Rui, Discurso pronunciado no Se-

Pado Federal em sessio de 13 de outubro de 1896, pag. 50.
*

*® *

Saivil “Téda a contribuicdo pliblica (tributo, impbsto, direito, ou taxa) ha de resultar d¢ uma lei. Nenhuma .pode
T, Sendio por uma lei, que a estabeleca. Sem uma lei, que a autorize e limite, nenhuma se pode lancar ou arreca-

dar:" ) + -
Rui, A questio dos portos no Brasil, 1919, pag. 69. & & "'v, %




