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ORGANIZACAO

ECENTE viagem que empreendemos a muni-

cipios do interior permitiu-nos interessantes
entrevistas com autoridades de administragdo local.
Coincidéncia singular marcava éstes contatos, pois
se estava processando a mudanca de prefeitos, de-
corrente do inicio do Govérno Linhares, e era as-
sim possivel surpreneder a vida municipal numa
fase de acentuada importancia. Devemos confes-
sar, no entanto, que a identificacao da realidade,
si por um lado decepciona, especialmente quando
vemos, nas prefeitixras, consideracoes miudas de
ordem pessoal sobrepujarem. exigéncias de inte-
résse coletivo, por outro lado advertem todos quan-
tos se interessam por uma administracao eficiente
em nosso pais, sébre a necessidade de adotar pro-
vidéncias de carater objetivo capazes de eliminar
a mentalidade prejudicial, infelizmente ainda do-
minante. Pudemos verificar, sem dificuldade, por
exemplos fartos prontamente colhidos, a acentua-
da deseducacdo do brasileiro para o trabalbho em
grupo, o que vem impedir, em ultima anélise, a
transicdo da fase de organizacoes embrionarias pa-
ra um estagio de grandes empreendimentos. Se
considerarmos, ainda, as concepcoes tulmutuarias
que possuem os novos chefes, tdo logo subam as
posicoes de mando, iremos capacitar-nos definiti-
vamente de que lhes falta a verdadeira idéia de
‘sua posicao em face dos grupos que dirigem. Com
efeito, a auséncia de maior conhecimento sébre a
técnica de administracio e a falta de um treina-
mento sistematico favorecem o nascimento de de-
sejos extravagantes, todos éles convergindo para a
alteracéio de tudo o0 que até o momento se féz, de
maneira a eliminar quaisquer vestigios da passa-
gem do antecessor e substitui-los pelos tracos de
suas realizacGes personalistas. Nao se da conta
‘de que o chefe nédo dispde de poderes ilimitados,
éle tem gue submeter-se. como os demais mem-
bros da organizac@o, ao programa ‘de trabalho, do
mesmo modo que o maestro e os demais compo-
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nentes de uma orquestra obedecem a partitura.

Improvisacdes e Planejamento

CusToDio SOBRAL MARTINS DE ALMEIDA

Entretanto, desfigurado pelo choque de paixdes, -
esta o interésse publico, que ndo assume, como de-
via, o seu justo lugar de fundamento dos atos ‘ad-
ministrativos, A complicada trajetéria que se-
guem as realizacoes nos servicos publicos s6 po-
de ser admitida em lugares em que os problemas
administrativos nao sao submetidos a um trata-
mento cientifico, mediante um planejamento téc-
nicamente elaborado e imparcialmente posto em
pratica. As marchas e contra-marchas, as sucessi-
vas mudancas de diretriz vém revelar, indisfarca-
velmente; o atrazo nosso em relacao a outros pai-
ses, em que s6 pode imperar, na solucao désses
problemas, um critério, estabelecido apés meti-
culosos estudos, no sentido de guardar a uniformi-
dade de acdo que o interésse coletivo reclama. Sé
o planejamento é capaz de assegurar a realizacao
de grandes empreendimentos, que nao podem, pelo
seu vulto, ficar condicionados ao periodo de ges-
tao de um administrador e nao deveriam fica-lo s6
para que ele conseguisse infantilmente locupletar-
se com as glérias dos resultados obtidos.

Vimos, por exemplo, municipios em que obras
publicas de grande repercussdo social talvez nao
fossem continuadas, somente porque tiveram ini-
cio na gestdo do prefeito anterior. ..

Essas verdades, apresentadas com a singeleza
com que se dizem coisas no interior do Brasil, tém
para os estudioses de administracao o ridiculo das
concepcoes infantis. Nao se pode admitir, com
efeito, que ainda imperem entre administradores,
a quem se confiam o patriménio de bens e as res-
ponsabilidades da vida comunal, semelhantes
idéias que, de resto, s6 servem para distrair-lhes
as vistas do tnico objetivo elevado — a satisfacdo
do interésse geral — e espalhar entre a populacéo
acentuadas razoes de descrenca dos servicos ofi-
ciais. :

E’ preciso que a medida das realizagoes admi-
nistrativas sseja a sua maior repercussdo sdbre o
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bem da coletividade, ao invés de seus acidentais
efeitos de gléria sdbre as personalidades dos admi-
nistradores. Quando a técnica de planejamento
vier substituir as concepcoes caprichosas e sem
base oriundas da cabeca de um s6 homem, tere-
mos afinal assegurado a continuidade administra-
tiva e a realizacao de grandes obras, que ultrapas-
sem ciclos de gestdo de eventuais responsaveis pe-
las chefias.

*
#*  k

O primeiro dos elementos da funcdo administra-
tiva é, para Fayol, “prevoir”, que, conceituado co-
mo sendo “perscrutar o futuro e tracar o programa
de acao”, melhor se poderia exprimir pela pala-
vra planejar. Entretanto, se cada qual, individual-
mente, procura disciplinar a conduta de sua vida
domeéstica usando o poderoso instrumento do ra-
ciocinio sisteméatico, em outras palavras: se cada
qual, em seus assuntos particulares, planeja inces-
santemente, o mesmo ndo acontece guando se lhe
d4 uma posicao de mando. Notamos, neste caso,
que esquece de pronto o exercicio daquelas facul-
dades, decidindo os problemas de administracao
no momento em que surgem, atabalhoadamente.

Para melhor evidenciar o absurdo de tal com-
portamento, é suficiente procurarmos estabelecer
paralelo com um exemplo da vida particular, como
seria um individuo empreender uma viagem de
trem, apenas entrando num comboio, sem pensar
na localidade de destino, sem arrumar préviamen-
te a bagagem e sem dispor do dinheiro necessario.
Condenaria 'o procedimento do individuo, sem ex-
cecdo, toda gente, mesmo o8 qué adotam seme-
lhante” conduta no exercicio de funcoes adminis-
trativas.

Mas como 'poderia ser planejado o trabalho de
um érgao ? :

Preliminarmente, facamos uma necessaria dis-
tincdo : had que separar duas espécies de planeja-
mento — o administrativo (administrative plan-
ning) do gerencial (management planning). O pri-
meiro seleciona o que se deve fazer, é a selecao de
tarefas; o segundo refere-se ao como se deve fazer,
é a selecdo de processos.

Fases do planejamento — Harlow Person, o fa-
moso discipulo e continuador dos trabalhos d=

Taylor, apresenta as seguintes fases para o plane-
jamento :

a) definicao do objetivo a ser alcancado — é a
definicdo do objetivo uma imposicao do carater
instrumental da técnica de planejar; de fato, o pla-
nejamento ndo tem razao em si mesmo, éle esta
necessariamente condicionado ao cumprimento de
determinada finalidade, que lhe da substancia.

b) formulacao de critérios determinando os exa-
tfos limites da atividade projetada — a formulacéo
de critérios depende do conhecimento da realida-
de, mediante a coleta de dados informativos e sua
respectiva critica, de sugestdes que a experiéncia
de outros tenha fornecido e das possibilidades ge-
rais disponiveis. .

c) formulacdo de programa — nesta fase tere-
mos de buscar os caminhos e meios necessarios ao

.cumprimento das anteriores; esta escolha repousa

em um estudo critico das diversas hipdteses exis-
tentes, mediante a apuracao de pros e contras.

d) redacao do plano — é a parte em que sée es-
pecificam as caracteristicas de quantidade, de qua-
lidade e funcionais dos caminhos e meios escolhi-
dos (quanto se aplicar ao planejamento de tra-
balho administrativo, a quantidade deve incluir o
nimero de pessoas exigidas para o exercicio de
uma certa operacdo e o tempo necessario para
isso; a qualidade deve referir-se ao grau de habili-
tacoes e a funcional corresponder ao tipo de habi-
litaces em suas relacoes com outras complemen-
tares.) (1)

e) diferenciacido de -projetos — estabelecido o
planejamento geral, que possibilitara a indispensa-
vel unidade, poderemos pensar em desmembrar
projetos parciais, tornando-os tao independentes
quanto possivel.

As trés primeiras fases referem-se ao planeja-
mento administrativo, consideram, assim, o que
deve ser feito; as duas ultimas correspondem ao
planejamento gerencial, ou seja, ao como deve ser
feito.

Areas de planejamento — O quadro abaixo,
apresentado no livro de Comstock Glaser “Admi-
nistrative Prcicedure”, da uma clara impressao das
diferentes areas de planejamento ao longo de uma
escala hierarquica :

(1) — Administrative Procedure — COMSTOCK CLASER.
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AREAS DE PLANEJAMENTO
ADMINISTRATIVO (O QUE) GERENCIAL (COMO)
p NIVEL DA DIRECAO (TOPO)
1. Objetivos principais \ , com 1. Esbéco da organizacao
2 E ik S | re'acdo 2. Determinacao dos campos das atividades . principais
gy HIBCRAR 1L an0PAsRIee s as funcées 3. Linhas gerais de responsabilidade e coordenacao
3. Orientacdo geral e critérios de execugdo. | principais 4. Normas administrativas (em termos gerais).
NIVEL ADMINISTRATIVO (intermediario)
1. Divisdo de operacdes em funcdes especificas e projetos. 1. Determinagdo especifica de deveres para as .unidades
subordinadas da organizacao
2. Padroes de execucdo : quantidade (incluindo tempo e di- 2. Métodos de trabalho (mais especificadamente)
nheiro) e qualidade.
3. Descricdo de operagbes e sua seqiiéncia
3. Determinacio de prioridades dentro da organizacao e di- 4. Meios de observagdo e diregao.
visOes principais.
NiVEL EXECUTIVO (base)
1. Divisao de funcOes e projetos em tarefas 1. Atribuicdo de tarefas a individuos
2. Determinagao de prioridades dentro de cada setor. 2. Métodos de execugao
3. Especificacao do trabalho individual e de grupo 3. Fluxo e seqiiéncia de tarefas.
4. Planejamento de unidade de produgdo (orcamento do tra-

balho) .

Caracteristicas do plano — Um plano criterio-

samente elaborado obedeceré as segumtes caracte-

risticas :

a) ser baseado em objetivo claramente de-
finido. sem o que ndo serdo coordenadas as
suas diferentes partes;

b) ter unidade, para assegurar a continui-
dade administrativa; !

¢) ter continuidade, porque a vida da or-
ganizacio é um processo permanente°

d) ser simples, para facﬂltar a cordenacao
de esforgos;

e) ser apropriado a analise e classificagét;
de “atividades; para facilitar o estudo compa-
rativo;

f) ser flexivel, para adatar-se a novas cir-
cunstancias surgidas;

g) ser equilibrado, para permitir um de-
senvolvimento equitativo das atividades da
organizacao;

h) utilizar ao maximo os recursos existen-
tes, para evitar medidas anti-econémicas de
procura de novos recursos.

Por fim, seja-nos licito insistir que o planeja-
mento deve assentar numa base de realidade. S6
uma coleta sisteméatica de fatos, permitindo iden-
tificar a situacdo passada e presente da emprésa,

“Para

se saber para onde se vai, é preciso conhecer de

é que poderd orientar sébre o seu futuro.
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oncle se veiu e onde se esta”. O plano nao brota ex-
pontaneamente da cabeca de um homem, mas
emerge da observacdo e critica de fatos, aue sao
o seu natural fundamento. Quanto, mais elemen-
tos informativos colhermos a respeito de um pro-
blema, mais penetramos em sua substdncia e deli-
mitamos os seus contornos. Sem fatos, o planeja-
mento é mero palpite, uma expressao subjetiva do

capricho de quem o formulou. Mas os fatos de-
vem. por seu turno, ser submetidos a cuidadosa
analise, para aue ganhem eloqiiéncia e revelem as

suas interrelacoes.

Elaborado o plano, certas questdes poderiam ser
ainda comentadas, no que diz respeito a sua exe-
cucao. Uma é a necessidade de um trabalho de
cuidadosa preparacao psicolégica, atravez do qual
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se garantisse a perfeita solidariedade dos elemen-
tos executantes, indispensavel ao sucesso final.
Sem isso, por mais que quisessem, nao saberiam
eles como ser Gteis e bem coordenar os seus es-
forcos. Outra prende-se a importancia da delega-

cao de autoridade, de modo a descentralizar a exe-
cucao e fornecer os meios para po-lo em pratica.
E’ preciso termos em vista que as decisoes devem
ser tomadas pelas autoridades que se acham mais
proximas dos problemas.

ADMINISTRACAO DE PESSOAL

ERMELINDO BORSATTO

Exigéncia de intersticio para acesso de funcionarios

RECENTE decreto-lei n° 9.230, de 4 de

maio de 1946, que “dispoe sObre lotacao de
reparticao e servigos”, estendendo a diversas car-
reiras a providéncia adotada com o decreto-lei
n° 8.700-46, que permitiu o acesso dos escritu-
rarios a oficial administrativo, nao obstante os
pontos importantes que omitiu, reveste-se de gran-
de interésse para a massa de funcionarios perten-
centes as carreiras atingidas — os quais, agora,
poderao completar no Servico Pablico as carreiras
a que se dedicaram, livres dos Obices e azares por
vézes invenciveis que apresentam os concursos de
carater competitivo, sem embargo da pratica de
servico que lhes deve ser reconhecida, — tendo
em vista o disposto no seu artigo 2.°, (Verbis) :

“Para efeitos do presente Decreto-lei, con-
sideram-se carreiras principal e auxiliar aque-
las de niveis diferentes de remuneragao e
cujas atribuicées tiverem relacao entre si, tais
como, respectivamente, as de Oficial Adminis-
trativo e Escriturario, Contador e Guarda-Li-
vros, Bibliotecario e Bibliotecario-auxiliar, Es-
tatistico e Estatistico-auxiliar, Continuo e Ser-
vente, e outras que como tal forem declara-
das em decreto, por proposta do Departa-
mento Administrativo do Servico Publico”.

A exposicao de motivos n.° 298, de 17-4-46, do
D.A.S.P., que acompanhou o projeto convertido
no decreto-lei em causa, salientando que a proposta
fora inicialmente destinada a atender as necessi-
dades do Ministério da Fazenda, as voltas com
os problemas decorrentes da movimentacao do seu
pessoal, encareceu as vantagens decorrentes da
extensdo dos seus dispositivos a téda a adminis-

tracao, considerando a importancia do assunto, de
interésse para o Servico Puablico em geral.

O referido decreto-lei, todavia, silenciou sébre
varios pontos importantes, — talvez intencional-
mente atribuidos a competéncia do executivo para
regulamentar — omitindo qualquer referéncia a
forma por que devera ser feito o acesso dos fun-
cionarios da carreira auxiliar a principal e aos pos-
siveis prazos a serem observados.

No Quadro Suplementar do Ministério da Fa-
zenda, por exemplo, que foi o autor da proposta
inicial, existe grande nimero de funcionarios am-

parados e nao amparados pelo Decreto-lei nime-
ro 145-37.

Como fazer em relacao a uns e outros?

E’ sabido que dos funcionéarios beneficiados pelo
decreto-lei n.° 145-37 nao se exige intersticio para
acesso, dependendo a nomeagdo apenas da exis-
téncia de vaga.

Nesse caso, como agir em relacao aos demais
nao beneficiados e mesmo aos dos Quadros Per-
manentes dos outros Ministérios ?

Devera ser exigido intersticio para acesso dos
mesmos ?

E a que condigoes de antiguidade ou mereci-
mento deve o mesmo acesso obedecer ?

Sao indagacoes a que o decreto-lei 9.230-46 da
margem e que necessitam regulamentacao urgente.

Todavia, ndao seria demais fixar o merecimento
absoluto como a condicao prihcipal para o acesso,
que também ficaria dependente do estagio minimo
de dois anos na classe final da carreira auxiliar.



