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Administracdo de Pessoal e Planejamento

VARIOS autores tém procurado conceituar Ad-
ministracao Plblica, colocando-se sob dife-
rentes pontos de vista. Marshall E. Dimock em
“The Meaning and Scope of Public Administra-
tion” (1) faz uma enumeracio relativamente lon-
ga dos diversos aspectos sob os quais a Adminis-
tracao Publica pode ser encarada e que poderiam
ser identificados como : legal, institucional, pratico,
de teoria e invencdo e instrumental. Depois de
examinar cada um désses pontos de vista, aquéle
autor, tentando conciliar varias opinides, define a
Administracdo Pablica como “os problemas, po-
deres, organizacao e métodos de direcdo empre-
gados na execucdo da lei e no desempenho das res-
ponsabilidades governamentais” (2).

A fim de ndo alinharmos uma série de defini-
coes, citaremos, ainda, somente as do conhecido
professor americano Leonardo D. White que, em
sentitdo amplo, diz que a “Administracdo Pablica
consiste nas operacdes que tém por fim o cumpri-
mento e a vontade puablica, declarada por autori-
dade competente” e, em sentido restrito, “a
geréncia de homens e materiais na realizacdo dos
fins do Estado” (3).

Assim, seja o fim de Estado de protecdo —
como centralizador de poder —, de instrumento
prestador de servico — como cousa publica —, ou
melhor, no conceito econdmico de Estado moderno
— assegurador do bem estar coletivo, hé necessi-
dade, para atingir o fim estatal, de fazer funcionar
um mecanismo apropriado, no qual cada peca se
entrose perfeitamente e trabalhe em harmonia com
as demais. Podemos dizer, pois, que a Administra-
¢ao Pablica é, em esséncia, 0 processo de executar

a vontade coletiva.

(1) “Frontiers of Public Administration” .by John
M. Gaus, Leonard D. White and Marshall E. D1moc¥{. <
The University of Chicago Press — Chicago — Illinois.

(2) “Idem, pag. 9. . 4

(3) “Introduction to the Study of Public Adminis-
tration” by Leonard D. White — New York — The Mac
Millan Company.
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De um ponto de vista geral, portanto, o Estado
exerce somente duas fungGes: a politica — pes-
quisa, elaboracdo e fixacdo de principios politicos
e a administrativa — através de um nGmero de
atos que dao efetividade a politica.

Mas, como conseqiiéncia da evolucdo da acdo
governamental — regime patriarcal, feudal, mo-
narquia e democracia — houve a expansio dessa
aparelhagem do Govérno, cuja organizacio deixou
de se encarregar apenas da arrecadacdo dos tri--
butos, da policia de seguranca e distribuicdo de
justica, para atender as exigéncias do Estado arqui-
empreendedor dos nossos dias. Sendo a Adminis-
tracdo Pablica o préprio Estado em acdo, como
diz Marshall E. Dimock, (4) o desenvolvimento
estatal e a diversidade de seus encargos tornam,
dia a dia, mais complexos os problemas de admi-
nistracdo e ja nao é possivel considerar o aparelha-
mento administrativo de um pais apenas como um
aglomerado de diferentes servicos, mais ou menos
distintos entre si, mas sem a necessaria harmonia
de conjunto, criado cada um isoladamente, algu-
mas vezes para atender a imperativos de momento,
numa multiplicidade de tipos e de formas que
varias circunstancias e os processos empregados
faziam ser diversos em cada caso sepecial.

Examinando, entretanto, as funcoes de adminis-
tracdo publica, verificamos, desde logo, que as
mesmas pertencem a dois tipos de atividades di-
versas : atividades de meios e atividades de fins,
Estas na opiniao de Bielsa, (5) relativas 4 popu-
lagéo, defesa exterior e seguranca interior, desen-
volvimento da sociedade, ordem social e econdmica
do Estado. Aquelas, como salienta Willoughby (6),
atinentes aos problemas de administracio geral,
de organizacéo, de pessoal, de material e de finan-

(4) Obra citada.

(5) “Ciencia de la Administracion’ por Rafael Bielsa
— Rosario.

(6) “Principles of Public Administration” by W. F.
Willoughby — The Bookings Institution — Washington.
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cas. E’ mediante a ordenacac, a dinamizacdo, em-
fim, dos meios, que a Administracdo Pfblica, ou
seja, 0 Estade, do qual a administracdo é um atri-
buto realiza seus fins.

Dentre os problemas de meio, o primeiro que
surge a analise do observador é, evidentemente, o
elemento humano — o pessoal — meio {fundamen-
tal e cimento essencial a acdo da administracdo
puablica. Todos os fatores, todos os elementos, to-
dos os processos, todos os fatos sociais, tém uma
tincia fonte e centro — o homem.

Entretanto, estando o homem sujeito as contin-
géncias do género humano, suas reacoes variam em
virtude de diferencas biolégicas, hereditarias ou
ambientais, constituindo o mais sério problema em
matéria de administracao de pessoal as diferencas
individuais.

Desde as teorias sofistas, a Metafisica de Arist6-
teles ou mesmo na obra pessimista de Thomaz
Hobbes, por exemplo, vamos sempre encontrar

tdda uma doutrina de comportamento humano e-

de suas variacoes. Economistas, politicos, mora-
listas, juristas, crimindlogos e estudiosos de outros
setores do conhecimento humano concedem gran-
de importancia ao fendémeno da inter-acdo mental
dos homens, rendidos a evidente importancia das
influéncias sociais e culturais da personalidade hu-
mana ou dos individuos, uns sébre os outros.

Quanto as conseqiiéncias das relacoes entre o
homem e seu trabalho, ainda, como salientou o
prof. Goerens (7), o historiador poderia dizer-nos
a respeito de suas formas sucessivas no desenvolvi-
mento dos povos, desde o trabalho rural mais pri-
mitivo até a industrializacdo moderna. O médico,
o higienista, o fisiologis‘ta do trabalho poderiam
falar-nos das influéncias nocivas ou favoraveis exer-
cidas sébre a saude pela natureza do trabalho e
pelo ambiente no qual éle se executa. O sociélogo,
entdo, se alongaria em considerandos a respeito do
trabalho e da acdo que éle exerce no regime in-
dividual da vida e no padrédo de existéncia dos
povos. Do mesmo modo, o psicélogo acharia um
vasto campo de estudos no exame dos efeitos e
dos processos morais da alegria no trabalho, da
fadiga, da vontade de realizacdo e das reacoes que
se produzem na vida e no trabalho. Mas, sobre-

(7) “L’elément humain dans le travail”’, rapport
presenté par M. le Prof. Dr. Goerens — Congrés Interna-
tional de I'enseignement technique — Berlin.

tudo, o filésofo e o moralista teriam muito que
falar sébre o assunto, porque surgem na vida co-
mum dos homens, no que concerne ao trabalho,
numerosas questoes que nao podem achar solugao
somente na finalidade material do processo eco-
noémico e técnico, mas sim no plano ético-espiri-
tual.

Veé-se, assim, que éste problema humano se torna
tanto mais complexo e importante na administra-
cao, quanto mais ordens sao transmitidas a homens
e recebidas por éles, os trabalhos sao executados
por homens que necessitam de manter relacoes
entre si.

E da natureza b6a ou ma, da cooperagdao désse
elemento humano, do grau mais ou menos elevado
de sua capacidade de producdo e de seu ajusta-
mento ao trabalho, depende, em grande parte, o
perfeito funcionamentot das institui¢oes adminis-
trativas.

E’ 6bvio acrescentar, pois, que, preliminarmente,
racionalizar o elemento pessoal dos servicos ptibli-
cos deve ser preocupacao fundamental dos orien-
tadores de nossa moderna administracéo.

Consiste essa racionalizacao do pessoal na pes-
quisa e aplicagdo dos métodos mais apropriados a
solucdo satisfatéria de trés problemas :

a) escolha dos elementos mais capazes para o
desempenho das diferentes atribuicoes da admi-
nistracao;

b) controle da acao exercida por ésses elemen-
tos e a adogcao das medidas necessarias para que
tal acao se verifique nas condigdes mais adequa-
das; e

c) o aafstamento dos que nao satisfizerem as
condicoes exigidas pelo interésse publico seja por
incapacidade fisica ou intelectual, seja por incom-
patibilidade com a funcdo que exercem.

Nao é possivel, porém, atender a ésses trés as-
pectos que nos oferece o problema da racionali-
zacao do pessoal sendo dispondo de drgaos especia-
lizados que ,no conjunto das instituicoes adminis-
trativas, permitam a eficiéncia que, no dizer de
Luther Gulick, é o “bem” basico de téda a admi-
nistracao.

Assim, a fim de evitar-se diversidade de critérios
na aplicagdo de seus processos de execugdo, cum-
pre dar téda atencdo ao desenvolvimento de um
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servico de geréncia de pessoal, que deve ser bem
unificado, organizado e planejado.

A propésito, a reorganizacao recomendada por
Floyd W. Reeves e Paul T. David, para a admi-
nsitracao de pessoal estadunidense, em “Personnel
Administration in the Federal Service” (8), é em
linhas gerais, a seguinte :

I — criacdo de uma adequada agéncia central
de pessoal, no mais alto nivel da geréncia adminis-
trativa, & qual incumbiria entre outras fungoes :

a) assistir o Chefe do Executivo no desen-
volvimento de suas propostas ao Congresso rela-
tivamente a legislacao de pessoal;

b) assessorar o Chefe do Executivo, dando ele-
mentos para a regulamentacdo geral do setor Exe-
cutivo, dentro de sua capacidade em matéria de
pessoal;

c) assistir o Chefe do Executivo na manuten-
cao de uma razoavel dose de contréle sébre admi-
nistracdo de pessoal, através do setor Executivo;

d) prestar assisténcia aos chefes de reparticoes
no desenvolvimento de organizacoes efetivas de
administracio de pessoal nas mesmas repartigoes;

e) funcionar como agéncia central revisora na
classificacdo de cargos e contrdle de salérios; €

f) prover as reparticdes de linha com um re-
crutamento central adequado, transferéncia e apo-
sentadoria; e

II — criacdo, em cada Ministério, de O6rgaos
especificos, encarregados da parte de pessoal in-
tegrante dos mesmos.

A Admnistracdo Brasileira, em linhas amplas,
adotou essa mesma estrutura. Assim, no mais alto
nivel do Executivo, Presidéncia da Republica, te-
mos duas divisdes especificas de administracéo de
pessoal, que funcionam como oérgao central : Di-
visdo de Selecdo e Aperfeicoamento e Divisdo de
Pessoal (Departamento Administrativo do Servico
Pblico). No nivel ministerial, encontramos Di-
visdes ou Servicos de Pessoal em todos os minis-
térios e, ainda, a colaboracdo do Servico de Bio-
metria Médica (Ministério da Educagéo e Satde)
e da Diretoria da Despesa Pablica (Ministério da

(8) President’s Committee in Admix:u'strative Mar}a-
gement, Report with Special Studies, Pag. 64, Washin-
gton: 1937.

Fazenda). O Instituto de Previdéncia e Assis-
téncia dos Servidores do Estado, entidade autar-
quica, e o Tribunal de Contas, 6érgao controlador
das financas ptblicas, completam o sistema de
pessoal brasileiro. Em virtude da conveniéncia de
descentralizar trabalho, ha, em certos servicos ou
departamentos, 6rgaos de pessoal vinculados aos
dos respectivos'ministérios 9).

Nzo é suficiente, entretanto, que, em seu fun-
cionamento, todos os 6rgdos da organizacdo de pes-
soal estejam perfeitamente entrosados, em coorde-
nacao estreita, viva e permanente.’

E’ que o sistema de pessoal nfio pode ser consi-
derado, em si, isoladamente, pois sendo sdomente
uma fase de vasto problema de geréncia da admi-
nistracao e, justamente uma das mais importantes.
estd intimamente ligado as demais fases.

Na execucao de um planejamento de administra-
cao geral, pois, exerce a administracdo de pessoal’
papel preponderante, de vez que, se é dificil fazer
uma classificacdo adequada de pessoal numa orga-
nizagio falha, ainda o é mais estruturar uma boa

organizacao sem a assisténcia de pessoal qualifi-
cado.

Ainda mais, como a qualidade do pessoal que
planeja e executa um trabalho se reflete direta-
mente sébre a qualidade desse mesmo trabalho,
de um bom sistema de pessoal depende a realiza-
cdo de qualquer servico em todos os setores de
administracao publica.

Sendo, vejamos: definido o objetivo de cad-
setor da administracao e planejadas as linhas mes-
tras da politica diretora das atividades conducen-
tes a sua realizacdo, é a administracdo geral que
cabe a parte mais decisiva de bom éxito, qual
seja a de indicar os meios e modos técnicos de
alcancar o fim colimado. E é da competéncia ex-
clusiva da administracdo de pessoal fornecer a
cada setor elementos devidamente selecionados
para as diversas atividades, especificas ou nio.
definindo-lhes as responsabilidades. ‘

Mas nao é somente nessas razoes de ordem eco-
nomica — interésse do Estado, que atenta a admi-
nistrac@o de pessoal, porém, também, nas de ordem
ética — respeito zaos direitos individuais, tais como
um sistema do mérito e planos de remuneracao e

(9) Em outra cportunidade analisaremos e critica-

remos a estrutura e funcionamento do sistema de pessoal
brasileiro.
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_de assisténcia. Interessante é observar que do cui-
dado com que sao tratados éstes tltimos problemas
é que dépendem a permanéncia de um moral ele-
vado e a implantacdo de senso de responsabilidade
entre os funcionarios e, portanto, em conseqiién-
cia, a manuten¢ao de um padrao alto de eficiéncia.

Atendendo, ainda, a que todo planejamento em
sua execucdo é dinAmico, apresentando situacdes
imprevisiveis, é uma boa administracéo de pessoal
. de grande valia para a efetivacdo de qualquer
plano de trabalho quando, pela readaptacao, trei-
namento, movimentacdo de pessoal, etc., faz os
reajustamentos necessarios.

E’ preciso nao perder de vista, entretanto, que
para o sistema de pessoal desenvolver e manter
seu programa necessita estar perfeitamente con-
catenado com os demais 6rgaos ndo s6 de adminis-
tracdo geral, mas ainda de atividades fins. Seria

ideal, também, que houvesse articulacdo efetiva
entre os érgaos de administracao de pessoal federal
e os congéneres de administracao local. No re-
gime federativo, sobretudo, essa articulacdo é bem
exeqiiivel, como procuraremos demonstrar opor-
tunamente.

Do exposto, podemos afirmar que pessoal devi-
damente qualificado e ajustado ao trabalho é ele-
mento precipuo para que a administracdo publica
possa bem desempenhar suas funcOes e, conse-
quentemente, o proprio Estado atingir seus fins.

Urge nao esquecer, pois, que se planejamento
deve ser um dos fatores vitais da salvagao da de-
mocracia (10), uma boa administracao de pessoal
é, também, condicao essencial para a perfeita exe-
cucao de um planejamento.

(10) 'H.S. Person — Public Administrativ Review,
ocutubro de 1940.

SELECAO

Notas para o Planejamento da Selecdo

PLANEJAMENTO, hoje em dia, tornou-se

vital a existéncia dos grupos sociais e in-

dispensavel a acao bem sucedida de todo homem

O Estado e o individuo, para agir com eficiéncia,
tém de planejar suas atividades.

 Se inteligen;ce, o mais simples ato mostra, em
seu processar, uma fase de invencdo ou criagédo
que se identifica com um auténtico planejamento.
O Govérno, em suas orbitas de acdo, s6 realiza
com proveito alguma obra quando comeca por
planeja-la com cuidado e ciéncia.

Nenhum trabalho, quer das resparticbes esta-
tais, quer das organizacoes privadas, podera efe-
tivar-se com éxito se ndo for precedido de siste-
maticos estudos e de planejamento bem - defi-
nido. Pequenas ou grandes emprésas, a Admi-
nistracado Publica ou os cidaddos isoladamente,
necessitam estabelecer seus objetivos e, a fim de
alcanga-los, precisam urdir minuciosos planos de
agao.

BELMI.P SIQUEIRA

Realizando os seus fins —defesa nacional, se-
guranca publica, fomento econémico etc—, ou
estabelecendo os seus meios — arrecadacao de
impostos, aquisicao de material, selecao de pes-
soal etc., o que, na realidade, o Estado faz é
cumprir planos préviamente esbocados e concre-
tizar programas que, a priori, tracara.

O ano de 47 esta por iniciar-se. Ja temos in-
formacoes sobre o orcamento a vigorar e, por-
tanto, idéias a respeito do programa geral de
trabalho do Executivo. Resta, agora, definir, em
particular e com mais tracos, o que fara cada
grande departamento e, dentro dos mesmos, o que
cabera as suas unidades estruturais.

A Divisao de Selecio e Aperfeicoamento do
D.A.S.P., como o seu nome ja o diz, cumpre
o planejamento de importantes fungoes da nossa
administracido de pessoal — a selecdao e. o aper-
coamento. E verdade que os cursos dos Minis-
térios fazem o planejamento de suas préprias ati-
vidades, mas, para o sérvico civil como um todo,



