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( Comentário de  JO H N  M .  GAUS)

Há oitenta anos que o serviço civil britânico vem 
sendo objeto de interesse e estudo para os estudiosos norte- 
americanos de ciência política; Jenckes, Eaton, Moses, Lam- 
bie, Stout, e agora Kingsley, todos êles nos deram relatos 
descritivos e analíticos, e  todos tão bons que mesmo 
antigos ainda hoje se nos afiguram de valor. Êste ultimo 
contém uma parte histórica, que não chega a constituir a 
metade do texto, e u m a  análise do serviço civil n a s  vesperas 
da guerra, com  algumas breves referências a experiencias de 
guerra O seu único objetivo é, conforme o  autor o ec a 
no prefácio, o seguinte: “ Aventurei-me (nos capitu os 
tóricos) a sustentar uma tese —  uma tese da maxima im 
portância para uma interpretação de nossa era mas a 
qual julguei necessário documentar prodigamente. Minha 
história é, de certo m odo, uma polêmica; e, em tais cir 
cunstâncias, devemos ser mais infatigaveis do que
em acumular provas.”

Logo após êsse trecho, vem  um tributo do autor ao seu 
mestre, professor Laski, que “ fêz mais do que fornecer m 
informações: trouxe-me a compreensão e um ponto de vis  ̂
que, desde então, constituiu foco de meu pensamento^ 
Aqueles que tiveram a boa fortuna de serem discípulo 
professor Laski apreciarão não só a sua generosidade p 
com  os seus alunos, com o também a influência penetra 
dora de seu pensamento. M ar a tese do Sr. Kingsley 
exposta e poderosamente defendida com  originalidade. 
Em  poucas palavras, ela consiste em que o serviço c , 
tal com o se desenvolveu na Inglaterra no ultimo seculo 
isto é, até a presente época —  tem sido a criação delibe 
de um instrumento de uma plutocracia de classe média.

O presente comentarista tem dificuldade de enqua rar 
essa tese nalguns aspectos do desenvolvimento socia 
Grã-Bretanha, e do mundo moderno em geral (tais co , 
por exemplo, a ânsia evidente daquela classe de ataca 
ferozmente a burocracia; o  fato igualmente importante 
sentimento nacional que não respeita as divisões de >
e o volum e substancial de serviços públicos que pare< 
ser aceitos com o com plem ento necessário a uma soc 
industrial e interdependente); acredita, entretanto, que 
em nada o desabona de afirmar que é importante ave 
autor enunciado e defendido tão brilhantemente aque a 
tese, nem de declarar que o livro é interessante e c^®10 
de cousas boas. Notou inúmeros pontos para os quais 
te espaço é insuficiente para comentar, isto é, passagens, 
juízos, observações verdadeiramente provocadoras, e que 
suscitam importantes considerações com o, por exem

pio, a influência de Bentham; o desejo de que o autor tivesse 
explorado mais detalhadamente os trabalhos realizados em 
Haileybury( as diferentes conclusões dos Hammonds quanto 
à significação do curso de estudo em Oxford, no com êço do 
século dezenove; a questão da neutralidade do servidor civil; 
se o W hitleyismo foi uma “ concessão”  ou um avanço para a 
participação de responsabilidades, à qual se furtaram mui­
tos diretores de sindicatos; se o recrutamento norte-ameii- 
cano para a educação superior é realmente muito mais 
“ dem ocrático”  (e  que sentido empresta o autor a êsse 
têrm o?); se a educação nas ciências físicas e  biológicas 
realmente produzirá, com o até agora tem produzido, um 
admnisrador em potencial, para outros cargos que não 
aquêles que se limitam principalmente a problemas de tec­
nologia; e muitos outros aspectos.

Dizer isso corresponde a indicar quão valioso êste li­
vro será para os professores de govêm o e administração 
pública comparada, porquanto êle suscita não somente a 
profunda e vasta questão do cenário político da burocra­
cia, que necessitamos grandemente de estudar, com o tam ­
bém  apresenta análises penetrantes e  competentes de mui 
tos dos mais importantes problemas técnicos de recruta­
mento (inclusive prom oção), educação, administração d - 
pessoal, associações de servidores públicos e suas relaçõe- 
com  outras associações profissionais e de ofícios, e de con­
trole parlamentar. O estudo que o autor faz acêrca da sig 
nificação da burocracia na sociedade moderna está em  re 
vigorador contraste com alguns estudos correntes feitos por 
observadores menos informados. Assim: “ A  influência da 
burocracia é inevitavelmente grande num Estado industri­
al.”  Mas, no tocante a controles, acha que se deve ir além 
de controle parlamentar e judiciário. . . “ Quanto à “ parti­
cipação direta das classes organizadas no processo adminis­
trativo", que o  autor sugere, teremos de ir mais além do 
que isso —  e explorar de novo, e constantemente, e de m odo 
mais vigoroso e imaginativo, os velhos problemas das ins­
tituições e  procedimentos legislativos e judiciários —  e 
mesmo os dos controles de partidos. M as convém examinar 
as afirmativas de que tem havido demasiada “ indiferença 
dos teoristas políticos para com  os fatos administrativos”  e 
de que muita doutrina constitucional se recusa a tomar co­
nhecimento do papel da burocracia.

O capítulo final, intitulado “Visão antecipada do Esta­
do de Planejamento”  constitui uma crítica estimulante da 
experiência do serviço civil britânico na presente guerra. O 
autor assinala as insuficiências do sistema para os tipos 
mais novos de responsabilidade, os processos utilizados 
para recrutar novos servidores, e as lições a serem tiradas 
de tudo isso. Inclino-me a pensar que a prática britânica de 
fazer ajustamentos através da manutenção dos métodos 
e padrões mais antigos e, ao mesmo tempo, de ampliar o 
acesso aos meios educativos, a fim  de permitir o  ingresso no 
serviço público, continuará paralelamente às inovações; 
mas sôbre tudo isso o Sr. Kingsley tem  observações interes­
santes e provocadoras a fazer. O seu livro pode ser proveito­



176 REVISTA DO SERVIÇO PÚBLICO —  DEZ. 1945

samente lido juntamente com  a obra, recentemente publi­
cada sob o título de “ A  Inglaterra na década dos 80” , de 
autoria da Sra. Lynd, ( * )  a fim  de que, mediante rejei­
ção ou aceitação, sejam aprendidas as lições dessas duas 
obras, conscientemente destinadas a preparar-nos para uma 
nova sociedade.

INDICAÇÕES
EMPLOYEE COUNSELING — N a t h a n i e l  C a n ­

t o r  —  Mc-Graw —  Hill Book C o., Inc- —

—  Nova York —  1945 —  167 págs. S 2.00

( Comentário de D ale  L .  JOHNSON)

Em  ISO páginas concisamente escritas, o  autor apre­
senta o seu conceito de aplicação das técnicas de clínica 
psicológica sôbre empregados industriais. O objetivo, con­
forme êle próprio o declara, é “ trazer uma contribuição ao 
campo, cada vez mais rapidamente extenso, da orientação 
do pessoal. O autor não/tenta investigar todo o campo das 
relações industriais, limitando-se, porém, ao tema indicado 
pelo título —  programas de aconselhamento e entrevis­
tas na indústrias.

A matéria foi distribuída em três partes. A  primeira 
parte, “ O Problem a” , inclui um breve resumo do desen­
volvimento histórico dos processos de aconselhamentos, t 
uma exposição definida dos objetivos e aplicações dos pro­
gramas de aconselhamento industrial. A  segunda parte, 
“ M etodo de se atacar a solução do problem a” , trata da teoria 
psicológica fundamental e da função do consultor de empre­
gados —  tais com o o autor as concebe. Estudos de casos 
individuais, extraídos da experiência do autor; são utili­
zados com o material ilustrativo. A  terceira parte “ A  Orga­
nização” , traça o esboço do método de desenvolvimento do 
programa de aconselhamento e conclui com  um estudo das 
relações do programa de aconselhamento com  os empregados 
e sindicaots, e com  os supervisores e administradores. As 
funções de linha e “ staff” , tais com o existem em diferentes 
emprêsas, são mencionadas, porém não descritas em detalhes. 
Nenhuma decisão no tocante ao que constitui a “ correta”  
organização administrativa é apresentada.

O autor conclui apresentando a tese de que no perío­
do do após-guerra “ as companhias progredirão ou se atraza- 
rao, segundo a sua capacidade de reconhecer que o operá­
rio e a essência de sua empresa, e de fazer algo a êsse res­
peito para o  futuro.”

Uma bibliografia seleta de quase setenta publicações, 
a maioria das quais possui datas recentes de impressão, é 
oferecida em anexo. Essa lista representa muito mais do 
que a usual miscelânea de obras pouco afins, lançadas pela 
generalidade dos autores a fim  de acrescentar um toque de 
erudição. Essa bibliografia apresenta pontos de vista que 
ora divergem, ora se aproximam dos conceitos emitidos pelo 
autor. Com o material de pesquisa para aqueles que se inte<-

( * )  England in the Eighteen  —  Eighties: Towards 
a Social Basis for Freedom  —  H elen  M errell L ynd  —  
Oxford University Press —  Londres e  Nova York —  1945
—  508 págs. —  Ç 4 .50.

ressam pelos problemas das relações de pessoal e do de­
senvolvimento industrial essa lista é assaz recomendável.

D e modo geral, o autor fêz um trabalho primoroso ao 
apresentar o seu ponto de vista. Em  alguns trechos, talvez 
não fôsse imprópria uma elaboração mais detalhada; tem- 
se, porém, a impressão de que o autor “ acepilhou e bruniu”  
deliberadamente o seu livro de sorte que homens ativos e 
ocupados pudessem lê-lo atentamente ao invés de fazer- 
lhe uma leitura superficial.

Muitos psicologistas farão objeções ao capítulo sôbre 
“ A  Psicologia de Ajustamento” . Conform e se acha apresen­
tado, todo o programa de aconselhamento parece centrali­
zar-se numa resolução do “ conflito da censura com  a von­
tade” . Outros métodos, tais com o a simples catarse em o­
cional, conceitos de imaturidade do adulto, e “ humanização”  
das relações entre a administração e os empregados, não 
foram  levados muito em conta. E ’ certo que os pontos de 
vista do autor são filosófica e psicologicamente corretos, 
contanto que o leitor pertença à mesma escola de pensarr.ert- 
to . E ’ também corto que outros métodos corretos e lógicos 
para solucionar os problemas de aconselhamento do pessoal 
deixaram de merecer o devido aprêço.

Êste livro é, em suma, uma valiosa contribuição para a 
literatura referente às relações dei pessoal. Foi escrito para 
aqueles que já fizeram, ou irão fazer, outros estudos nesse 
setor. Por ser oportuno, conciso, e agradável de se lêr, é reco­
mendável aos que desejam pôr-se a par dos desenvolvimen­
tos operados na administração do pessoal nas indústrias, e, 
em particular, na técnica de aconselhamento do pessoal.

ADMINISTRATIVE MANAGEMENT IN THE 
ARMY SERVICE FORCES —  Publicação 
n.° 90 —  Public Administration Service —  
Chicago —  1944 —  62 págs. —  S 1.00

( Comentário de H arvEY W a l k e r )

O Serviço de Administração Pública reimprimiu a série 
de artigos sôbre Gerência Administrativa na Arm y Service 
Forces  ( A . S . F . ) ,  que apareceram na Public Administra- 
ticn R eview , outono, 1944, enfeixando-os nesta publicação 
n.° 90. A  coletânea inclui : um breve ensaio sôbre “ G e­
rência” , pelo Tenente General Brehon Somervell, Coman­
dante da Arm y Service Forces; um relato sôbre “ Controle 
administrativo na A . S . F . ” , pelo M ajor General C .F . R o- 
binson, Diretor da Divisão de Controle da A .S .F . ;  uma 
descrição das m odificações que ocorreram na “ Estrutura 
orgânica da A . S . F . ” , incluindo alguns dos motivos quo 
as justificam, da autoria do Tenente Coronel John D . 
M illett, da Secção de Gerência Administrativa da Divisão 
de Controle da A . S . F .; um ensaio sôbre “ Estatística co­
rno Instrumento de Administração” , pelo Coronel John D . 
Witten, Chefe da Secção de Estatística e Progresso da D i­
visão de Controle da A .S .F . ;  um artigo sôbre “ Padroni­
zação de M étodos de Trabalho” , pelo Coronel Oliver A . 
Gottschalk, Chefe da Secção de M étodos de Trabalho, 
da Divisão de Controle, da A .S .F . ;  e uma descrição das 
“ Atividades de Controle do Corpo da Intendência” , pelo 
Brigadeiro General H . A . Barnes, Chefe da Divisão de
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Planejamento de Organização e Controle, da Repartição da 
Intendência Geral. A  Divisão de Controle da A .S .F .  
executa as funções, para esse ramo do Ministério da 
Guerra, que seriam ordinariamente desempenhadas numa 
empresa particular por um técnico de eficiência e seus au- 
xiliares. A  rápida expansão do volume de emprego e das 
atividades dêsse órgão de abastecimento e serviços auxilia- 
res do Ministério da Guerra tornou intoleráveis os regula­
mentos e a rotina do excessivo formalismo burocrático da 
épcca de paz. A  Divisão de Controle, assistida por outros 
órgãos de igual nível em cada um dos serviços e reparti­
ções da A . S .F . ,  tem-se empenhado na monumental ta ­
refa de moldar novos métodos os trabalho e de tentar aper­
feiçoar a organização no sentido de realizar os seus devo­
res imediatos. Não surgiu daí nenhum novo princípio. O 
interesse principal desta série de artigos consiste em sua 
significação histórica, com o um registo do progresso de se 
adaptar uma organização e rotina obsoletas às exigências 
da guerra tota l. M uita cousa se realizou; porém, mesmo 
em sua base atual, o programa do Ministério da Guerra 
ainda se encontra atrasado em relação às melhores práticas 
industriais e governamentais. Sem dúvida muito mais te 
ria sido feito se a tarefa pudesse ter sido iniciada em nivoi 
mais avançado e se tivesse sido utilizado, desde o inicio, 
um número adequado de analistas suficientemente treina­
dos em questões econômicas e governamentais, em todas 
as fases do program a.

MAKING AND USING INDUSTRIAL SERVI­
CE RATINGS' —  G e o r g e  D. H a l s e y  —  
Harper and Brothers —  Nova York —  1944
—  148 págs. —  S 2,50

( C om n tá rio  do D . J . BOLANOVICH, da Administração de 
Pessoal, da Radio Corporation of America, Camden, 

N ew  Jersey )

G eorge D. H alsey , técnico de pessoal da Farm Cre- 
dit Administration em Colúmbia, Carolina do Sul, faz uma 
exposição das práticas corrente dos planos de apuração de 
eficiência do empregado, do modo pelo qual são aplicados 
em fábricas, casas comerciais e escritórios. O livro é 
com pleto em sou tratamento do assunto.

• -  •

Para cs funcionários de pessoal, incumbidos da tarefa 
de organizar e administrar programas de apuração de efi­
ciência, 03 capítulos VIII e IX  serão de real valor. Nes­
ses capítulos sôbre implantação e administração dos pro­
gramas de apuração da eficiência, muita ênfase é dada às 
conferências entre os supervisores, rião so para o plane­
jamento do programa, com o também para sua execução. O 
princípio fundamental é o de que “ quanto maior fôr a parti­
cipação 'dos executores de qualquer plano na sua elabo­
ração, tanto maiores serão as suas probabilidades de su­
cesso duradouro” . Os três últimos capítulos incluem :
X  —  Asserções típicas de um Manual dos Empregados;
X I  —  O uso da apuração de eficiência para lins de trei­
namento e  para fins disciplinares; e  X II  —  Casos proble­
máticos a serem  solucionados pelo Supervisor.

O autor e enfático ao defender o uso da apuração de 
eficiência no serviço. N o segundo capítulo, êle enumera 
seis condições; que julga necessárias para o bom  êxito da 
apuração de eficiência no serviço. São as seguintes : 1) os 
diretores gerais devem estar ativamente interessados em 
seu uso; ‘ 2) os chefes imediatos devem com preender e 
aprovar o plano; 3 ) o boletim  para apuração da eficiên­
cia deve ser habilmente organizado; 4 )  instruções claras, 
específicas e detalhadas devem > ser postas em  prática; 
5 ) é essencial que haja um treinamento com pleto e con­
tínuo para apuradores; 6 ) as apurações de eficiência de­
vem  ser feitas de m odo hábil e simpático, não só para fins 
de treinamento, com o para fins disciplinares.

Os argumentos sao bem desenvolvidos e elucidados, atra­
vés de todo o texto, por meio de exemplos de casos indi­
viduais. A apresentação dos boletins de apuração é hàbil- 
rr.ente utilizada para desenvolver sete padrões que, se­
gundo o autor, são imprescindíveis para assegurar exati- 
tidao e uniformidade de apuração. Ésses padrões são os 
seguintes: 1) as categorias qualitativas (itens) avalia­
das devem ser escolhidas de modo que qualquer uma delas 
seja importante para o rendimento ótim o do trabalho; 2 ) 
as categorias qualitativas devem dividir o  rendimento do 
trabalho em partes nssaz distintas, a fim  de facilitar a 
análise e determinar os motivos da insuficiência de ren­
dimento, porém não em tantas que possam causar confu­
são; 3 ) a lista de categorias qualitativas deve dizer res­
peito nao só a atitude do empregado, mas tamhém à sua 
aptidão e produção; 4 ) a cada categoria qualitativa de­
ve-se atribuir um pêso, de sorte que o gráu numérico to­
tal represente, aproximadamente, o mérito total do rendi­
mento do trabalho; 5 ) as definições e instruções devem scr 
redigidas de tal forma que possam ser interpretadas igual­
mente por tôdas as pessoas que as lerem; 6 ) ao planejai a 
redaçao das definições e instruções; deve-se meditar acêrca 
do efeito provável sôbre os sentimentos do empregado; 7 ) a 
orgamzaçao do boletim  deve incluir processos que atenuem 
cu impeçam o descuido, a falta de compreensão, e que 
aumentem a objetividade das apurações.

Que o autor tenha ou não razão em exigir fatores 
de ponderação para os itens qualitativos, com o padrão fun­
damental para os boletins de avaliação de eficiência, é 
uma questão a ser discutida. Sem dúvida a parte mais fra­
ca de seu livro é a dissertação sôbre a ponderação dos itens. 
Recentes estudos estatísticos dos resultadcs da avaliação 
de eficiência, tais com o as de E w a r t , Seashore, e T i f -  
PIN ( “ A  Factor Analysis o f an Industrial M erit Rating 
Scale” , Journal of Applied Psychology, 1941, v o l. X X V , 
págs. 481-486) deixam lugar à dúvida no que diz res­
peito aos méritos dos pesos (fatores de ponderação) atri­
buídos a priori.

Os capítulos relativos à implantação e administra­
ção de planos de apuração de eficiência esboçam métodos 
para : estudo preliminar das necessidades especiais da 
organizaçao; introdução do assunto aos supervisores; pla­
nejamento dos boletins de apuração de eficiência e  dos 
métodos de sua utilização; informações aos empregados; 
fixação de responsabilidades; e como despachar os recur­
sos des empregados. Completando essa parte, um capítu­
lo é dedicado à citação de trechos de um manual de ser­
viço, relativos às apurações de eficiência, e dois capítu­
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los finais apresentam ilustrações do uso da apuração de 
eficiência, sob o  ponto de vista do contacto entre super­
visores e empregados.

Êste livro preenche os requisitos reais de uma apre­
sentação concreta e com pleta de problemas e métodos con­
cernentes à organização e utilização do sistema de avalia­
ção da eficiência no serviço.
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N. 3 —  fevereiro (esgotado)...............1938
N. 4 —  março....................................... 1938

VOLUME II

N. 1 —  abril (esgotado)......... ............1938
N. 2 — maio......................................... 1?“ ®
N. 3 — junho........................................

VOLUME III 

N. 1 - julho......................................... J g |
N. 2 —  agôsto......................................
N . 3 — setembro..................................la,>9

f -
VOLUME IV

N. 1 — outubro....................................J®j*®
N. 2 —  novembro................................ 1938
N. 3 —  dezembro (esgotado).............1938

ANO II

VOLUME I
i (y?Q

N. 1 —  janeiro...........................................1 *

jj6 2 e 3 —  fevereiro « março...........

VOLUME II

Na. 1 . 2 - a b r i l ,  maio.........................j g j
N . 3 - j u n h o ............................................

VOLUME III

Ns. 1 e 2 — julho e agôsto....................JM9
N. 3 — setem bro....................................

VOLUME IV 

Ns. 1 .  2 —  outubro e novem bro... .  1939 
N. 3 —  dezembro (esgotado)...........« a »

ANO III

VOLUME I
N. 1 — janeiro (esgotado)................. 1940
N. 2 —  fevereiro (esgotado)...............
N. 3 — março (esgotado)...................1940

VOLUME II
N. 1 -  abril (esgotado)......................J940

N. 2 —  maio (esgotado).....................
N. 3 — junho (esgotado)....................1®4Ü

VOLUME III
N. 1 —  julho (esgotado)..................... 1940
N. 2 —  agôsto (esgotado)...................1940
N. 3 —  setembro..................................1940

VOLUME IV
N. 1 —  outubro (esgotado). ............ 1940
N. 2 —  novembro (esgotado)............ 1940
N. 3 —  dezembro.................................1940

ANO IV

VOLUME I

N. 1 —  janeiro (esgotado)..................1941
N. 2 —  fevereiro (esgotado)...............1941
N. 3 —  março....................................... 1941

VOLUME II

N. 1 —  abril (esgotado)...................... 1941
N. 2 —  maio (esgotado)......................1941
N. 3 —  junho (esgotado)....................1941

VOLUME III

N. 1 —  julho (esgotado).....................1941
N. 2 —  agôsto (esgotado)...................1941
N. 3 —  setembro (esgotado)..............1941

VOLUME IV

N. 1 — outubro (esgotado)...............1941
N. 2 —  novembro (esgotado)............ 1941
N. 3 — dezembro.................................1941

ANO V

VOLUME I

N. 1 —  janeiro (esgotado)..................1942
jj. 2 —  fevereiro (esgotado).............. 1942
N. 3 —  março (esgotado)...................1942

VOLUME II

N. 1 —  abril (esgotado)...................... 1942
N. 2 —  maio (esgotado)..................... 1942
N. 3 —  junho (esgotado)....................1942

VOLUME III

N. 1 —  julho (esgotado)..................... 1942
N. 2 —  agôsto........................ ..............I942
N. 3 —  setembro (esgotado)..............1942

VOLUME IV

jj. 1 —  outubro (esgotado)................ 1942
N. 2 —  novembro. .............................1942
N. 3 —  dezembro.................... ............ 1®^

ANO VI
VOLUME I

N. 1 —  janeiro...................................1943
N. 2 — fevereiro................................1943
N. 3 — março..................................  1943

VOLUME II
N. 1 — abril.......................................1943
N. 2 — maio...................................... 1943
N. 3 — junho.....................................1943

VOLUME III
N. 1 — julho......................................1943
N. 2 — agôsto....................................1943
N. 3 — setembro............................... 1943

VOLUME IV
N. 1 — outubro (esgotado)................1943
N. 2 — novembro (esgotado)............1943
N. 3 —  dezembro (esgotado)............1943

ANO VII
VOLUME I

N. 1 —  janeiro (esgotado).............. 1944
N. 2 — fevereiro (esgotado)............. 1944
N. 3 — março (esgotado)...............1944

VOLUME II
N. 1 — abril....................................... 1944
N. 2 — maio...................................... 1944
N. 3 — junho.......................... .1944

VOLUME III

N. 1 — julho (esgotado).................1944
N. 2 — agosto................................... 1944
N. 3 — setembro...............................1944

VOLUME IV
N. 1 — outubro.................................1944
N. 2 — novembro........................  1944
N. 3 — dezembro.............................1944

ANO VIII
VOLUME I

N. 1 — janeiro................................... 1945
N. 2 —  fevereiro............................... 1945
N. 3 — m arço .............. ..................... 1945

VOLUME II
N. 1 -  abril....................................... 1945
N. 2 — m a io ...................................... 1945
N. 3 — ju nh o.................................... 1945

VOLUME III
N. 1 — julho.......................................1945
N. 2 — agosto.................................... 1945
N. 3 — setembro.............................. 1945

VOLUME IV
N. 1 — outubro.....................................1945
N. 2 — novembro ............................... 1945
N. 3 — dezembro ................................1945
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