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dos seus escritérios. Hé diretores que, por ten-
déncia inata, levam a centralizacdo ao exagéro,
s6 se sentindo felizes quando podem arregacar as
mangas e atacar furiosamente altas pilhas de pa-
péis. A energia empregada por ésses individuos
na execucao dos seus trabalhos normais €, muitas
vézes, antdnimo de eficiéncia. Grande parte dos
assuntos que estdo sendo resolvidos por éles po-
deria ser distribuida e decidida por outros, pois,
nao envolvendo a politica da organizacao, nao have-
ria inconveniente em que féssem tratados no nivel
administrativo mais baixo, o que importaria em
grande economia de tempo e em maior rendimento
do trabalho do administrador. Outros assuntos,
no entanto, nao poderao ser distribuidos, devendo
ser tratados pelo proprio administrador, que se
valera, entao, do auxilio de uma pessoa capaz e
merecedora de confianga, para as pequenas provi-
déncias que cada caso exigir.

Uma das atrjbui¢bes mais importantes de.um
secretario particular consiste, geralmente, na lei-
tura da correspondéncia dirigida ao patrao, salvo,
evidentemente, comunicagoes que parecam extre-
mamente pessoais. Em cada peca de correspon-
déncia, éle devera assinalar os itens mais impor-
tantes, chamando para éles a atencao do adminis-
trador. Se, para a melhor compreensao de uma
carta, forem necessarias informacoes especiais, elas
deverao ser colhidas antes da entrega da carta ao
destinatario. Quando a correspondéncia particular
do chefe for muito copiosa, o secretario devera
gstabelecer um sistema de prioridades, apresen-
tando-lhe, primeiramente, as cartas mais importan-
tes ou mais urgentes.

Controlando o recebimento e a expedicao da
correspondéncia, mantendo atualizada a agenda
do chefe, lembrando-lhe diariamente os compro-
missos assumidos, obtendo com presteza_ as co-
municacoes telefénicas pedidas, convocando pessoas

para reiinioes, o secretario sera, sempre, um ele-
mento de grande utilidade. A natureza das suas
funcoes exige que, além de um apreciavel nivel
intelectual, €le possua alguns dotes especiais como:
boa aparéncia, maneiras distintas, simplicidade,
discrecao e elegancia no trajar, afabilidade e corte-
zia. O fato de ter grangeado a inteira confianca
de um administrador, que déle depende em um
grande nUimero de coisas, torna o secretario, por
vezes, uma pessoa extremamente perigosa dentro
de uma reparticdo, nao somente pelo fato de
poder comentar ~alhures assuntos confidenciais
que hajam sido discutidos na sua presenca, mas
também pelo de usar da sua influéncia sébre o

‘chefe para proteger amigos ou para  prejudicar

funcionarios que lhe nao tenham caido nas boas
gracas, forjando, desta maneira, uma atmosfera
pesada de intriga e descontentamento. Se, ao con-
trario, souber colocar-se na exata posicao que lhe
cabg, nao s6 se tornara um auxiliar prestimoso,
mas também podera amenizar o ambiente de tra-
balho, criando uma atitude permanente de simpatia
e de cordialidade, tanto do chefe para com os
subordinados, como déstes para com aquele.

E farta, enfim, a congérie de qualidades que um
bom secretario deve apresentar. Suas atribuicoes
poderao ser as mais simples ou as mais complexas,
sendo necessaria, em todos os casos, uma verdadeira
adaptacdo a personalidade e aos habitos de tra-
balho do individuo a que vai servir. De um
certo modo, sera, também, imprescindivel ensinar
aos administradores a maneira mais adequada de
usar um secretario. Alguns déles ja se acham de
tal forma acostumados a’ se preocupar com mint- .
cias que dificilmente se conformariam com a idéia
de delegar a outrem essas preocupacgoes. Cabera,
entdo, ao proprio secretario conquistar-lhes a con-
fianca e reivindicar, embora palmo a palmo, o
campo de atribuicées que verdadeiramente lhe
deve competir.

; Undécima reiinido mensal de 1943

“Organizacdo da administracdo geral no Govérno Brasileiro "

“Organizacao da administracéio geral no Govérno
Brasileiro” foi o tema que D? Beatriz Marques de
Souza Wahrlich, chefe da Seccédo de Administracdo
Geral da Divisao de Organizacdo e Coordenacio,

do D.A.S.P., escolheu para assunto da confe-
réncia que pronunciou na décima primeira retiniao
mensal de estudos promovida éste ano pela Divisao
de Aperfeicoamento.
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E o seguinte o teor de seu trabalho:

“A muitos pode parecer. estranho que eu ainda me atreva
a falar sobre um assunto que, de tdo debatido ultima-
mente, se tornou de tal forma conhecido que nada de novo
se possa, talvez, dizer a respeito. Entretanto, nao pude
resistir 4 escolha désse tema para a palestra que a Divisao
de Aperfeicoamento me convidou a efetuar aqui, nao s6
porque seu estudo constitue minha obrigacao diaria na
Divisao de Organizagao, como porque deposito profunda
confianga nesse movimento, comecado ha 12 anos passados
e que vem transformando a administracao 'geral no Go-
vérno Brasileiro, de atividade amorfa e desintegrada que
era, num sistema racionalmente concebido. Deposito mes-
mo tanta confianca nesse trabalho que me arrisco a clas-
sificA-lo como o de maior importancia entre todos aqueles
— e sdo éles muitos — que vém transfigurando a fisionomia
e a alma de nossa administragao publica.

A razao désse meu sentir é dupla: por um lado, os
empreendimentos levados a cabo ou iniciados no setor
de administracio geral vém abrangendo todos os aspectos
do problema; por outro lado, sua significac@o avulta porque,
como todos sabem, da administragdo geral dependem a
qualidade e a quantidade dos servigos prestad.os ao. povo e
da protecao a éste dispensada. A primeira afirmativa, pro-
curarei documenté-la no decorrer- desta palestra; a segum'ia,
contém verdade de todos conhecida e nem seria pr.emso
menciona-la caso nao nos arriscassemos a dar insuﬁcxex"nte
coordenacao a nossas palavras, ao deixar de repetir aqul O
conceito de administracao geral, o que por ela se entem-ie,
de acordo com os mestres da ciéncia da administragao.
4 uma das muitas expressoes

“Administracdo Geral” é ' :
usadas para designar as atividades instrumentais, aquelas
s fins do Estado, aquelas

que possibilitam o exercicio do
que cuidam, em relacao, por exemplo, a um Departamento
de Safide ou de Fomento Agricola, ou a qualque.ar outro
6rgiao do servico ptblico, de definir-lhes o obje.two.e a
autoridade, de dar-lhes organizagao e métodos racionais 'd‘e
trabalho, instalacGes e material adequados, pessoal habili-
tado e recursos financeiros suficientes. Quer as chafne.mos
de atividades institucionais, ou domésticas, ou adjetivas,
cao de fins —
geral, comuns
dministracao

ou auxiliares, sao elas meios para _consecl:
os fins do Estado; sdo elas de administracao
a todos os érgaos, destinadas a execucao da a
especifica, propria de cada 6rgdo.

ooy e S :
Assim, temos o exercicio da administracao ge LAy
ou a reorganizacao de

ara um
quando

al quando

se projeta a criacao de um 6rgao, orgs
um ji existente, quando se constroi um e'dl.fxc,lo. p
ministério e quando nele se instala ésse ministéerio;
para uma reparticao e se submete a

se compra uma mesa i
enfim, quando

concurso um candidato a fungdo publica;
se executa um sem numero de funcbes que, em seu con-
junto, formam o mecanismo administrativo executor das
atividades publicas. :

E, pois, fora de davida que tais fungoes mt.eressa’m .a
toda e qualquer unidade administrativa, sao indxsl.:ensavexs
A existéncia de qualquer setor do servigo pablico. Por
outro lado, também é Obvio que sao elas da mes.ma
natureza neste ou naquele departamento, divisao, servico,
seccao. Ao mesmo tempo, encerram tarefas complexas, que
exigem, para seu efetivo desempenho, conhecimentos espe-
cializados. Désse conjunto de caracteristicas resultou que

para as atividades de administracdo geral se foram criando,
neste ou naquele pais, 6rgaos proprios, ora para a execucao
de todas aquelas atividades, ora para a de um certo n-
mero delas somente. E os tratadistas da ciéncia de admi-
nistracdo aconselharam e aconselham providéncias dessa
natureza.

Ao organizar unidades para execucdo de tais funcées,
um dos dois caminhos é geralmente seguido: ou cada
orgao é independente, sem relacao com outro da mesma
natureza, sem orientacao e controle central; ou os diversos
orgaos executores de uma atividade da mesma natureza
ficam sujeitos a um contréle central, inter-ministerial ou
nao, e pedem, ainda, num mesmo nivel hierdrquico, inte-
grar-se num s6 6rgao. O segundo caminho &, evidentemente,
o mais racional, pois que bem atende aquele caracteristico,
um dos principais das atividades-meios, do ponto de vista
de organizacéo: o de serem elas similares, sendo idénticas,
em todos os setores. .

Cabe, aqui, repisar o ponto acima focalizado e que,
embora evidente, é freqiientemente esquecido, ao tratarmos
da administracao geral. Ela, a administracao geral, . é,
como sabemos, apenas um meio e nunca um fim. Na ver-
dade, seu exercicio pertence originariamente aos que se
encarregam das atividades essenciais, fundamentais, basicas
da administracao, isto é, aos administradores dos servicos
publicos de sa(de, educagao, agricultura, indfistria, co-
mércio, trabalho, ordem interna, defesa nacional, e de todcs
os outros que o Estado se destina a executar. Somente
porque ésses administradores precisam ser auxiliados no
desempenho das atividades-meios, aliviados do trabalho
complexo e especializado que elas representam, é que se
criaram e se criam agéncias para o exercicio de tais ati-
vidades. Em dltima anélise, quando essas agéncias exer-
cem autoridade coercitiva, fazem-no por delegacdo da-
queles, e unicamente com um objetivo: dar aos adminis-
tradpres, aos agentes do Govérno, os instrumentos neces-
sarios ao desempenho das atribuicbes que lhes competem.
Segundo um dos maiores mestres da Ciéncia da Adminis-
tracao (*), deve ter sido essa caracteristica originaria de
“autoridade delegada’” que levou tantos autores a aplicar
indistintamente a todos os servicos de administracao geval
o qualificativo de “staff'’, ou estado-maior, que caracteriza,
na verdade, apenas os 6rgaos de aconselhamento, que podem
ser tanto de administracao geral como de administracio
especifica.

A nosso ver, é fundamental, é imprescindivel mesma,
aos administradores das atividades-meios, conservar sempre
em mente essa razao de ser dos Orgdos a cuja frente se
acham : servir aos outros, aos de atividades-fins, facilitar-
lhes a acao, dar-lhes os melhores instrumentos de trabalho.

I

No Govérno Federal Brasileiro, sempre tivemos o6rgaos
executores de atividades-meios, como o Ministério da Fa-
zenda, o Tribunal de Contas e varias reparticGes que exer-
ciam, nos outros ministériqs, funcoes predominantemente
de administracao geral. Entre essas havia as varias Dire-
torias de Expediente, as de Expediente e Pessoal, de Ex-
pediente e Contabilidade, etc. : i

(*) PFIFFNER — Public Administration — pag. 59.
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Excecao feita do inicio de intggracao havida no sistema
contabil e que data de 1921 — integracao essa que, de
fato, s6 teve existéncia real muito mais tarde, as atividades
dos nossos orgaos de administracao geral, no tocante a
pessoal, material, orcamento e organizacao, nao eram inter-
relacionadas, nao formavam sistema, nao obedeciam a nor-
mas gerais, nao estavam sujeitas a contrdle central. Per-
tenciam, pois, aquele primeiro grupo por nés mencionado
e que representa uma forma bastante elementar de orga-
nizacao da administracao geral.

Esse estado de cousas resultou principalmente da au-
séncia, durante largo ntimero de anos, de conciéncia sequer
de que exisitia um problema a demandar solucao. Aqueles
que pudessem ter meditado sobre o assunto, poucas pare-
.ciam as ‘“‘chances’” de melhorar a situacao, e muito arris-
cado teria sido alguém tentar aproveitar essas raras opor-
tunidades. Durante todo ésse tempo, tanto quanto eu saiba,
apenas o Codigo de Contabilidade e sua regulamentacao
e os varios projetos de Estatuto dos Funcionarios agitaram
a placidez reinante. Infelizmente, mesmo aquelas excecces
nao foram de molde a entusiasmar alguém, a conseguir
adeptos.

O Cobdigo de Contabilidade,. ha tantos anos condenado,
parece em vias de conseguir, afinal, a merecido descanso,
pois que vai ser gubstituido por outro. Quanto aos projetos
de Estatuto dos Funcionarios, s6 muitos anos mais tarde,
em 1939, a‘idéia que os motivara foi consagrada em lei.

Data de 1931 o inicio de movimento que, cinco anos mais
tarde, adquiriu fércas e se apresentou com credericiais
para vencer. Naquele ano: foi criada a Comissao Central
de Compras, 6rgao centralizador de aquisicdo de material
para o servico publico, e marco inicial da organizacao, em
moldes racionais, da nossa administracao geral.

Com a Comissao Central de Compras tivemos o embriao
do primeiroc “sistema’ na administracao geral brasileira :
o sistema do material.

Mas, como dissemos atras, somente cinco anos mais
tarde o progresso se fez realmente sentir, embora antes
disso, em 1935, um outro marco tivesse sido acrescentado
a4 marcha para a frente, com o estabelecimento da Co-.
missao Permanente de Padronizacao, incumbida de padro-
nizar o material de expediente.

E que, em 1936, foi criado o Conselho Federal do Servico
Pablico Civil, érgao central interministerial da administra-
cao de pessoal e também dos estudos sobre organizacao e
funcionamento dos servicos publicos. ;

Esses acontecimentos de 1931 e 1936 marcam uma re-
volucao na administracao brasileira ‘ainda por outro motivo :
é que neles se fez -sentir poderosa, se bem que muito
recente, a influéncia dos modernos tratadistas da ciéncia
da administracdao, notadamente os norte-americanos, que
pcdem; inegavelmente, ser considerados os pais espirituais
da reforma que se processa no nosso cenério administrativo.
Note-se que nao somente os autores norte-americanos nos
influenciaram. Até mesmo a prépria administracdo estaduni-
dense o fez, porque, consideradas as diferencas entre nossos
dois paises e o curto periodo em que existiu o Conselho
Federal do Servico Publico Civil, foi muito grande a se-
melhanca entre éle e a U.S. Civil Service Comission.

Acabamos de dizer — e alias todos o sabem — que
teve curta existéncia o Conselho Federal do Servico Pa-

blico. Realmente, em junho de 1938, apds cérca de um
ano e oito meses de funcionamento, foi éle absorvido por
um 6rgao de proporgoes bem maiores e cuja existéncia tam-
bém foi determinada — é impossivel negar — pela dou-
trina dos mestres norte-americanos e pela organizacao da
administracao geral nos EE. UU. Esse 6rgao — hoje tao
conhecido, se bem que poucas vezes tenha sido, de fato,
compreendido — recebeu, quando organizado, o nome de
Departamento Administrativo do Servigo Pablico, e sua
finalidade se aproxima bastante da do o6rgao que alguns
consagrados cientistas da administracdo denominam “Bureau
de Administracao Geral.”

E’ interessante notar que, na redacao do dispositivo da
Carta Constitucional de 1937 determinador da criacao do
D.A.S.P., foi observado muito de perto — seg{mdo alguns,
mesmo traduzido — o texto da Lei de Orcamento e Con-
tabilidade de 1921, dos EE. UU. Assim é que se refere
aquele dispositivo constitucional especialmente a elaboracao
do orcamento e fiscalizacao de sua execucdao e, com muito
menos énfase, ao estudo da organizacao e funcionamento
das reparticoes e das suas relagoes entre si e com o
publico, atribuindo todas essas funcoes ao “departamento
administrativo’’ que veio a‘'ser o D.A.S.P. Nao menciona
o art. 67 da Carta Constitucional — como também nao
o faz a Lei de Orcamento e Contabilidade norte-americana
— a administracao de pessoal, nem a de material ou de
obras.

Poderiam, pois, os legisladores que organizaram o D.A.S.P.
ter-lhe atribuido somente as funcoes que expressamente lhe
cabiam pela Carta Constitucional de 1937, deixando assim
o Conselho Federal do Servico Pblico Civil, a Comissdo
Permanente de Padronizacao e a Comissao Central de
Compras como o6rgaos centrais interministeriais de pessoal
e material,

Por que nao o fizeram? Por que preferiram fundir os
dois primeiros 6rgaos no que ia ser criado? Trés razoes
principais devem ter contr'ibuido, a meu ver, para eésse
fato :

1.2 — aconselharem véarios tratadistas a existéncia do
“Bureau de Administracao Geral”’, que, como dissemos, é o
resultado de tal fusao;

2.8 — ter-se positivado, durante a existéncia do C.F.
S.P.C., a interdependéncia da administracdo de pessoal,
de material e de orcamento, o que tornava conveniente
que sua orientacao e seu controle fossem centralizados num
s6 orgao; _

3.2 — (e esta, paradoxalmente, parece chocar-se com a
2.2) —néao estar ainda propicio o ambiente para retirar-se
do Ministério da Fazenda a elaboracao e controle da exe
cucdo orcamentaria, situacao essa que poderia prolongar-se
ainda e, assim, motivar o adiamento indefinido da criacédo
do “departamento administrativo’, o que, segundo se de-
preende do préprio dispositivo constitucional, nao estava
nas cogitacoes do Govérno. De sorte que os elaboradores
da lei organica do D.A.S.P. preferiram adotar uma solucio
que, embora contornasse as dificuldades que fatalmente
surgiriam se fosse imediatamente atribuida ao novo o6rgao
a funcdo de elaborar o orcamento, lhe assegurasse, no en-
tanto, o exercicio dessa tarefa assim que estivesse apare-
lhado para executa-la e; também, lhe atribuisse as ativi-
dades de agéncia central de administracao de pessoall, ma-
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terial e organizacao, cujo desempenho devia imediatamente
iniciar.. Désse modo, o “departamento administrativo”’, cujo
objetivo declarado era a elaboracao do orcamento e o
contrdle de sua execucdo, os estudos da organizacao e fun-
cionamento dos servicos publicos e dos problemas de
relacoes déstes entre si e com O pablico, iniciou seus
trabalhos sem as duas primeiras atividades — elaboracao
do orcamento e controle de sua execucdo — e com duas
outras mais: as de agéncia central da administracdo de

pessoal e de material. Posteriormente, foi ao D.A.S.P.
central : a que

de edificios des-

atribuida mais uma funcao de agéncia
se refere ao planejamento da c_onstrugéo
tinados aos servicos publicos civis e ao
execucdo. Até a presente data, porém,
elaboracio do orcamento geral da Repiblica, muito embora
ja compartilhe da tarefa de fiscalizar a execugao Orga-

mentéria. E de notar-se, todavia, que, praticamente, quem
“departamento administrativo’’
Isso

nao lhe cabe a

elabora o orcamento é o
ao qual, constitucionalmente, compete ésse trabalho.
porque a Comissao de Orcamento estabelecida em 1940,
no Ministério da Fazenda, para tal fim, é dirigida pelo
Presidente do D.A.S.P. e, do ponto de vista pratico, é
antes um 6rgao do proprio D.A.S.P. que do Ministério
da Fazenda. Creio, pois, que ndo cometo grande heresia
dizendo que, atualmente, o D.A.S.P. é o orgao central
interministerial da administracdo do orgamento, pessoal,

publicos.

material e obras e da organizacdo dos servigos

II1
Temos falado todo éste tempo do “érgao central” e
deixado de lado os demais componentes do “sistema’’, que

é como estido sendo conhecidos os organismos resultantes

da articulacao das agéncias de administracao geral entre si.
Passemos agora a éles.

enta na organizagao das atividades-
Com éle se con-
lizar a execugao

O “sistema’’ repres
meios o tipo racional por exceléncia.

segue conciliar a necessidade de descentra
e de padroes no tratamento de

Num “sistema’’ de adminis-
er dividido entre as pecas do
uma seja, para o 6rgao de
o lado se encontra, o que

com a de manter a unidad
questoes da mesma natureza.
tracao geral, o trabalho deve s
crganismo de modo que cada
administracéo especifica a cuj
a agéncia central é para a adm
" como o de que tratamos, as pecas menores
a relagao tal que se cum-
Biblia, a que Mooney e
encionadas pelo Professor

inistracdo como um todo.

Num “sistema
devem estar para a ce_ntral num
pram aquelas sébias palavras da
Reiley tanto realce dao e ja m
Benedicto Silva noutra oportunidade :

«13 E aconteceu que, ao outro dia, Moisés assen-

tou-se para julgar o povo; e O Ppovo estava em pe

diante de Moisés desde a manha até a tarde:
14 Vendo pois o sogro de Moisés tudo o que éle

fazia ao povo, disse: Que é isto, que tu fazes ao

povo ? Por que te assentas s6, e todo o povo esta

em pé diante de ti, desde a manha até a tarde?
15 Entao disse Moisés a seu sogro: E porque
éste povo vem a mim para consultar a Deus :

16 Quando tem algum negbcio vem a mim,
e lhes declare os

para

que eu julgue entre um e outro,
estatutos de Deus, e as suas leis.

controle de sua

»

17 O sogro de Moisés, porém, lhe disse :
bom o que fazes.

Nao é
18 Totalmente desfaleceras, assim tu, como éste
povo que esta contigo: porque éste negécio é mui
dificil para ti; tu s6 nao o podes fazer.

19 Ouve agora minha voz, eu te aconselharei, e
Deus sera comtigo : sé tu pelo povo diante de Deus,
e leva tu as coisas a Deus;

20 E declara-lhes os estatutos e as leis, e faze-
lhes saber o caminho em que devem andar, e a obra
que devem fazer.

21 E tu dentre todo o povo procura homens ca-
pazes, tementes a Deus, homens de verdade, que abor-
recem a avareza; e poOe--nos sobre éles por maiorais de
mil, maiorais de cento, maiorais de cincoenta, e maio-
rais de dez;

22 Para que julguem éste povo em tempo : e seja
que todo o negdcio pequeno éles o julguem : assim a
ti mesmo te aliviards da carga e eéles.a levarao con-
tigo.

23 Se isto fizeres, e Deus to mandar, poderas entao
subsistir; assim também todo éste povo em paz'viré
ao seu lugar.

24 E Moisés deu ouvidos a voz de seu sogro, e
fez tudo quanto tinha dito;

25 Escolheu Moisés homens capazes, de todo o
Israel, e os pos por cabecas sobre o povo : maiorais
de mil, maiorais de cento, maiorais de cincoenta, e
maiorais de dez.

26 E éles julgaram o povo em todo o tempo; o
negécio arduo trouxeram a Moisés, e todo o negocio
pequeno julgaram éles.

27 Entao despediu Moisés o seu sogro, o qual se

foi a sua terra.”” (%)

Em nossos servicos publicos, as pecas que, com o D.A.S.P.,
compoem o ‘“sistema de' administracao gera.l”, sao os De-
partamentos, Servicos, Seccoes e turmas de administracao,
servicos de pessoal e de material, Comissdes de Eficiéncia
e todos os demais orgaos e sub-6rgaos que exercem ati-
vidades-meios nos ministérios, departamentos e conselhos
diretamente subordinados ao Presidente da Replblica. Em
alguns ministérios, todas essas pecas ja estao definidas e
mesmo organizadas; em outros, somente as que constituem
o o6rgao central do ministério foram caracterizadas, estando

as demais ainda nao suficientemente integradas no sis-

tema.

Entretanto, mesmo no primeiro caso — ou seja, quando
o “sistema’’ tem existéncia efetiva do ponto de vista de
organizacao, nao sucede outro tanto quanto ao funciona-
mento. (Esclare¢o que emprego, neste caso, organizacao
como estrutura, cousa estatica, e funcionamento como a
dinamica da organizacao). E ‘isso porque embora estejam
criados os orgaos e definida sua competéncia, nao possuem
éles, praticamente, autoridade para decidir sobre cousa
alguma. Sao, em geral, meras etapas, muitas vezes sem
capacidade para resolver aquele “negécio pequeno’’; na
realidade, quasi tudo sobe a autoridade maior, a peca
central do sistema.

(*) Exopo, XVIII, 13 a 27.
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Mas entao nao existe “sistema’’, podeis dizer, e de
certo modo tereis razao. Por que apenas de cerfo modo ?
Vou tentar explicar. Porque, de qualquer maneira, esta
estabelecido, firmade, aqui, o principio da existéncia de
um “sistema’ de 6rgaos de administracao geral e nao de
um s6 6rgao. Todos os responsaveis pela organizacao de
nossas atividades-meios sabem que nossos serv-igos publicos
chegaram a um ponto em que seu desenvolvimento nao
permite que uma s6 agéncia lhes dé todos os intrumentos
necessarios ao seu funcionamento. Todos sabem que é
preciso descentralizar a execucdo e foi para isso que se
criaram as demais pegas do sistema, ou melhor, que se
criou o sistema.

Mas — podeis novamente perguntar — se a idéia foi
descentralizar a execugdo e ela ndo esta descentralizada,
a situacdo atual é absurda. Sim e ndo, permito-me dizer.
Sim, porque a estrutura obedece a um principio — des-
centralizacio da execucdo — e o funcionamento ao prin-
cipio oposto. Nao, porque a estrutura foi planejada como
um ideal a que ainda nao atingimos, e o funcionamento
representa a contingéncia a que fomos levados devido ao
fato de se encontrarem os orgaos incumbidos do trabalho
descentralizado praticamente impossibilitados de fazé-lo, por
falta de meios adequados. Esses meios, podemos resumi-
los em pessoal treinado, conhecedor do trabalho que deve
fazer e de como deve fazé-lo. Um tal pes§oa1, nem o
proprio orgao central o possuia, e a sua obtencao, tem sido
motivo de muita canseira e regulares despesas.

De sorte que me permito classificar a situacao atual —
em que ha grande centralizacao de atividades no D.A.S.P.,
com hipértrofia mesmo de alguns de seus setores — de
uma situacao de transicdo, cujo término estaria tanto mais
proximo quanto mais depressa conseguissemos dotar de
pessoal devidamente treinado as diversas pecas do sistema
de administracao geral.

E preciso, porém, que o érgao central — o D.A.S.P. —
nao espere que a perfeicao seja conseguida pelos érgaos

ministeriais. de atividades-meios para entdo propor a efe-

tivacao da idealizada descentralizacao. Nao. Ela deve ser
efetuada pouco a pouco, comecando neste setor, estenden-
do-se aquele, em administracdo de pessoal como na de
material e orcamento, assim como no de estudos de or-
ganizacao e funcionamento dos servicos publicos. A meu
ver, o momento é oportuno para confiar aos Departamentos
de Administracdo — os quais, como agéncias centrais mi-
nisteriais, sao, depois do D.A.S.P., as pecas maiores do
sistema — uma participagao maior nos trabalhos de ad-
ministracdo geral. Aos o6rgaos que integram os Departa-
mentos de Administracido — Divisoes de Pessoal, Material,
Obras, etc. — é preciso dar maior autonomia, maior liber-
dade de acdo, a par de uma assisténcia continua, cons-
trutiva, positiva, do érgdo interministerial. Em muitos se-
tores o D.A.S.P. jA poderia restringir-se a estabelecer
padrdes e controlar sua observancia, ao invés de executar
éle mesmo os trabalhos respectivos. Hoje, cinco anos apds
a criacao do primeiro departamento de administracao mi-
nisterial, ja deve ser possivel deixar com os seis que ora
existem a decisdo de, pelo menos, as questdes de rotina,
bem como fazé-los co-participantes permanentes dos estudos
e pesquisas que o D.A.S.P. efetua. Quanto mais hesi-
tarmos em dar a tais 6rgaos maior autoridade, tanto menos
poderemos torna-los responsaveis .

Todos sabemos que quando confiamos em alguém esta-
mos dando a ésse alguém um grande estimulo. Também
ndo ignoramos que as qualidades de uma pessoa, sua forca
criadora, desenvolvem-se mais rapidamente sob a pressao
da necessidade. Por outro lado, é conhecido que o dominio
de uma idéia é tremenda forca coordenadora, as vezes
superior a coordenacdo que se processa pelas linhas de
autoridade.

Como prova disso temos o D.A.S.P. nos seus dois ou
trés primeiros anos, quando, praticamente sem pessoal ha-
bilitado e com organizagdo interna incipiente e elementar,
conseguiu idealizar uma obra para a qual outros paises
precisaram de dezenas de anos e que, a seus proprios au-
tores, ainda causa pasmo. Realmente, considerados os meios
disponiveis, alguma cousa de épico levou o D.A.S.P. a
cabo. Como foi isso possivel ? Gracas a confianca que
nele se depositou, a autoridade que se lhe deu, a pressdao
da necessidade de racionalizar o mecanismo administrativo;
gracas a coordenacao pelo dominio de uma idéia. O D.A.S.P.,
nesse periodo, deu mais do que tinha para dar. Por que
nao podera isso acontecer de novo, e em maior escala,
em outros setores da administracao? Recuso-me a crer
que as pessoas que fizeram o D.A.S.P. sejam de substan-
cia jamais igualavel. Creio, isso sim, que gente como a
que fez o D.A.S.P, ha muita por ai, em todos os
setores administrativos, e que a confianca que nela se
depositar ndo ficarA sem recompensa, que a autoridade
que se lhe der serd por ela bem empregada, porque a
pressdo da necessidade existe e a idéia coordenadora ai esta,
viva como no tempo em que o D.A.S.P. comecou. As
realizacoes sdao até mais faceis, agora, pois que toda a
ingente tarefa que o D.A.S.P. realizou atraiu para os
ministérios muitos valores humanos novos e melhorou os
que neles se achavam. Pode-se, pois, afirmar que o am-
biente, hoje, é mais propicio do que em 1938 para gran-
des jornadas e que, portanto, a elas nos podemos lancar.

Terminando esta minha palestra que, pouco a pouco,
se foi transformando num depoimento pessoal, vou arris-
car-me a fazer alguns progndsticos sobre o desenvolvimento
da nossa administragao geral, esclarecendo, de inicio, que
niao me baseio em tendéncias aparentemente evidentes, e
que sao certamente passageiras. Baseio-me, isto .sim, na
légica dos acontecimentos e no imperativo das circuns-
tancias, tanto quanto me é possivel identifica-los e com-
preendé-los.

Assim, contra indicios presentes, ouso afirmar que cami-
nhamos para o fortalecimento dos orgaos. ministeriais de
administracao geral e para a caracterizacao do D.A.S.P.,
cada vez mais, como um o6rgao de “staff’”’, isto é, infor-
mativo, de aconselhamento e supervisor. Aquele “fortale-
cimento’’ se expressaria em térmos de maior autoridade
deciséria e conseqiiente responsabilidade; nos de continua
e suave coordenacido com as demais pecas do sistema,
dentro e fora do Ministério; nos de compreensao inteli-
gente das necessidades dos orgaos-fins e fiel interpretacao
das mesmas; nos de prestacao de servicos a ésses Orgaos-
fins com aquela preocupacao a que nos referimos e que
deve ser dominante : facilitar-lhes a acgdo, dar-lhes os me-
lhores instrumentos de trabalho; e nos de observancia
inteligente 'dos padroes estabelecidos pelo o6rgao central
interministerial e de cooperacao dedicada a tarefa comum.
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Dentro de si mesmo, passara o D.A.S.P., provavel-
mente, por um sucesso de integracao. Sao hoje demasia-
damente numerosas as relacoes normais de trabalho do
presidente do D.A.S.P. Tem éle, a si diretamente su-
bordinadas, quatro divisdes no ‘setor de pessoal, uma no
de organizacdo, uma no de material, uma no de edificios
piiblicos, um servico de documentacao e outro de admi-
nistracao. Incluidas as duas divisoes da Comissao de Or-
camento, representa ésse conjunto o total de 11 o6rgaos
com os quais lida o presidente do D.A.S.P. diariamente,
o que, sem ddavida, deve leva-lo a utilizar-se de sua ca-
pacidade de controle além do humanamente razoavel.
A mencionada integracao possivelmente se fara, em parte,
ou ;;ela fusao das quatro divis§es de pessoal numa s6, ou
pelo estabelecimento de mais um degrau na escala hierar-
quica, entre o presidente e os diretores das divisdes de
pessoal. O Servico de Obras, hoje Divisdo de Edificios
Phblicos, talvez volte algum dia a fundir-se com a Di-
visdo do Material. As duas divisoes da Comissao de Or-
camento poderdo fundir-se com a de Organizacao e Coorde-
nacdo do D,A.S.P., constituindo, com esta, duas ao invés
de trés Divisoes.

Ainda dentro do D.A.S.P., posso prever que maior
articulacio se estabelecerd entre as suas divisdes, o que
ser4 evidentemente facilitado com a diminuigdo do niimero
delas. :
Finalmente, também dentro do préprio D.A.S.P. s.e
operara, provavelmente, uma delegacdo maior de autori-
dade aos sub-érgdos -das Divisoes ou, seja as Seccoes.

Ouvindo estas minhas palavras talvez alguém diga que,
sem ser profeta, estou me aventurando a fazer profecifzs. R
" Outros, quem sabe, achardo que isto é simples “wishful
thinking” de minha parte.

Nio importa. O que quer que seja, represent? uma
opinido pessoal sincera, dada sébre assunto que muito fne
preocupa, como alids sucede com certeza a todosl vo}s.
E ndo poderia deixar de ser assim, pois que, todos nos,
ndo queremos sendo que, déste ou daquele modo, dentro
desta ou daquela previsdao, a nossa administracao geral’ s?e
recionalize, se faca cada vez imais eficiente, sob o império

. . i1
de uma idéia dominante : servir, e servir bem.

Iniciou os debates do assunto o Sr. Astério
Dardeau Vieira, diretor da Divisdo de Estudos do
Pessoal, do D.A.S.P., que disse:

“A descricio que acabamos de ouvir, da evolucdo por
que tem passado a administracdo geral no Brasil, revela o
contato intimo que a ilustre conferencista mantém com
&sses problemas, desde a preparagao da reforma de 1936,
em que colaborou ativamente.

Para mim, as palavras de D. Beatriz tiveram, ainda, o
agradavel efeito de rememorar os velhos tempos do Con-
selho Federal do Servico Ptblico Civil, em que juntos
trabalhamos, nao raro em oposicao de idéias, mas tendo
sempre em comum a crenca na reforma administrativa
que entao se iniciava.

Nestes Gltimos seis anos a reforma progrediu e nos
também evoluimos bastante, cada um num ser_ztido, dai
resultando comunhao maior de opinides.

Nao é surpresa, pois, ao menos para mim, que a confe-
réncia de D. Beatriz nio desperte oposicdo maior de
minha parte.

Estou igualmente convencido da necessidade de se exercer
a administracao geral sem perder de vista aquele conceito
basico de que ésse conjunto de atividades nao passa de um
mefo para se atingir um fim. E, alids, uma questdo que
me preocupa bastante no exercicio das minhas atribuicées
normais, toda vez que sou levado a contrariar as aspiracoes
daqueles sobre quem assenta a responsabilidade pela pres-
tacao dos servicos piuiblicos. E surge aqui uma indagacao
que eu quisera propor a ilustre conferencista: se a ad-
ministracao geral é meio, justifica-se que em nome de
seus principios se contrariem os chefes de servico, que
sdo os responsaveis pela consecucdo dos fins? Nao havera
nessa atitude uma incceréncia ?

Vamos tentar uma resposta.

Numa organizacao em que todos reconhecessem a utilidade
do aparelhamento de administracao geral ‘e da aplicacao
de seus salutare_s principios,” é claro que ésses choques
nao se produziriam. No nosso ambiente, porém, ainda
prevalece uma forte incompreensao daquelas vantagens,
dando origem a divergéncias mais ou menos acentuadas.
E, entao, de duas uma: ou a administracdo geral assume
uma atitude passiva, que a condenara ao aniquilamento,
ou impbe os seus principios, numa atitude paternalista,
para o préprio beneficio daqueles a quem @ésses principios
sao impostos. :

Essa é a nossa posicao. Delicada, sem dtvida, sobre-
tudo porque oferece o grande risco de sobrepor os meios
aos fins e condenar ao aniquilamento a administracio es-
pecifica, conseqiiéncia mais desastrosa que o sacrificio da
administracdo geral. Afastar ésse risco é tarefa dificil, que
exige, do administrador, uma preocupacio constante com o
problema e grande senso de equilibrio, para em cada caso
escolher a orientacdo que dard resultado melhor: a im-
posicao dos principios de administracio geral ou o sacri-
ficio désses principios em prol de uma atitude favoravel do
chefe de servigo.

Estou certo de que todos gostariamos de conhecer, a
ésse respeito, a opiniao da ilustre conferencista.

X XX

No final da conferéncia, D. Beatriz prevé o fortaleci-
mento dos 6rgdos de administracdo geral dos ministérios,
e o faz “contra indicios presentes”, ja calculando que al-
guém lhe atribua simples “wishful thinking'’.

De fato, embora reconheca a necessidade de tomarmos
ésse rumo, nao vislumbrei até agora maiores indicios de
que estejamos abandonando a atitude absorvente que trans-
forma os 6rgaos menores em simples etapas inexpressivas
na solucao das quéstées de administracao geral. Ao con-
trario, cada vez mais ‘assumimos, no orgao central, o exer-
cicio de funcdes caracteristicas dos 6rgdos menores, com o
duplo inconveniente de congestionar ésse 6rgao central e
retirar, dos Orgaes ministeriais, a sensacao de responsabili-
dade pelas decisoes finais. Entramos, assim, num circulo
vicioso : quanto mais o 6rgao central absorve as funcoes
dos oOrgaos ministeriais de administracio geral, mais é&les
repousam na revisao prévia de seus atos e mais o érgao
centrak sente a necessidade dessa absorcao.
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E assim que aos meus olhos o fenomeno se apresenta.
Que ha necessidade de quebrar ésse circulo vicioso, nao
padece dtivida. Até agora, porém, nio consegui identificar
Confesso que
ficaria extremamente satisfeito se a ilustre conferencista
desfizesse a minha impressao.”

um movimento organizado nesse sentido.

Falou em seguida o Sr. Arizio de Viana, diretor
da Divisao da Despesa da Comissao de Orcamento,
do Ministério da Fazenda :

“FE para mim um grande prazer registar, dentre os
momentos agradaveis da minha vida, esta feliz oportunidade
de debater a conferéncia de D. -Beatriz em companhia
do Dr. Dardeau. Estes talentosos e estimados amigos pro-
porcionaram-me, como examinadores do meu primeiro con-
curso, o ingresso no Departamento Administrativo do Ser-
vico Publico. A ambos sou particularmente grato nao so
pelo honroso critério com que decidiram das minhas habi-
litacoes iniciais ao emprég.o publico, como também pelos
ensinamentos que largamente me tém oferecido no convivio
do trabalho comum. Se a admiragao, a simpatia e a
amizade que lhes dedico me causam -alegria nesta reiiniao,
por outro lado minha ignorancia a respeito da matéria em
debate traz-me um constrangimento que me perturba.
A minha incorrigivel ignorancia relativamente a técnica
da administracao, sem embargo do ruidoso titulo que me
foi conferido noutro concurso, é apenas levemente atenuada
Considero, por-
tanto, sinceramente, que conferéncias como '‘a que acaba
de se pronunciada possuem valor inestimavel para quantos

por insacidvel curiosidade de aprender.

~ se dedicam ao estudo das questdes de administracao pl-

blica. E provavel que os ilustres servidores do Estado ja
estejam, em sua maioria, saturados da teoria de admi-
nistracao geral. Mas nao creio que, mesmo entre os mais
esclarecidos profissionais, ésse assunto tenha sido tao far-
tamente apreendido e assimilado quanfo pensa a distinta
conferencista que éle esteja divulgado e debatido. E re-
cente a aplicacao dessa teoria em mnosso pais e a expe-

riéncia colhida demonstra que ainda é precisp insistir muito"
sobre os fundamentos de sua utilidade e as vantagens de

sua vulgarizacido. Parece incrivel, mas é verdade, que até

governadores ha que suspeitam de que os 6rgaos de admi-_

nistracao geral sejam capazes de criar embaracos aos
seus govérnos. Isto prova que ndo se acha suficientemente
difundida a elementar conviccdo de que ésses orgaos sejam
instrumentos complementares do exercicio da chefia exe-
cutiva. Meu velho professor de matemaética, que gostava
de exemplos absurdos, perguntaria logo, a propésito désse
caso : Poderia um binéculo de longo alcance causar .algum
obstaculo a um general em plena campanha? E explicaria
em seguida : Evidentemente nao. Salvo se o general fosse
cego ou desconhecesse a importancia désse instrumento.
Como nao parece provavel a existéncia de generais cegos,
sempre vale a pena, D. Beatriz, fazer alguma propaganda
do uso do binéculo. -

Nao tenho elementos para apresentar contestacao formal
de qualquer afirmacio feita pela conferecista. Nao me
julgo autorizado a dar testemunho de minha maneira pessoal
de encarar o assunto focalizado. Também ndo me ocorre
qualquer pedido de esclarecimento, uma vez qué a palavra

fluente, simples e insinuante de D. Beatriz deixou-nos fas-

cinados diante da explicacao completa do interessantissimo
tema que desenvolveu. Resta-me, porém, para corresponder
a honra do convite ao debate, o direito de formular al-
gumas observacoes a margem de sua palestra.

Em primeiro lugar, declaro que compartilho da confianga
e das esperancas que a conferencista deposita no sistema de
administracao geral. Mas a firme posicao em que me
coloco ndo me impede de manifestar os secretos receios
que sinto da acdo burocratizante que ameaca de perto a
implantacdo désse sistema. A burocracia é uma velha mo-
léstia. O germe que'a produz, apesar de desconhecido, é
tenaz e insidioso. Transforma em burocrata qualquer indi-
viduo ou organizacao que pretenda combaté-lo. O - (Gnico
meio de evitar o contagio consiste em vacinar os heroicos
antiburocratas contra o ridiculo. A férmula da vacina con-
tém, em altas doses, éstes dois ingredientes basicos: o
bom humor e o senso critico. Ora, ao que parece, con-
forme ouvi dizer, alguns agentes de determinados servicos

incumbidos do desempenho das atividades-meios necessitam

de urgente vacinagao. Segundo consta, em seu afa de
desburocratizar a administracao, muitos déles ja apresentam
sintomas alarmantes. Tanto se superespecializaram no exer-
cicio de suas funcées que, sem querer, contrairam o mal.
Dizem que os principais sintomas sio as atitudes arrogan-
tes que assumem freqiientemente. Suponho que tais ati-
tudes, além de notoriamente ridiculas, possam ser consi-
deradas subversivas, porque favorecem a hipertrofia fatal
dos orgaos da administracao pela multiplicacdao de exigén-
cias de ordem técnica que os divorciam da realidade.

Essa observacao talvez justifique o atrevimento de lem-
brar, ainda que timidamente, para nao ferir suscetibilidades,
que o excesso de especializacao pode conduzir os técnicos
ao pedantismo paradoxal de transformar as atividades-meios
em atividades-fins.

A segunda observacao marginal se prende ao pitoresco
éxemplo biblico citado por D. Beatriz. O sogro de Moisés
aconselhou-o  a dividir o povo em grupos. e a atribuir a
cada grupo um chefe, de modo que se estabelecessem
jurisdicoes diferentes para orientacao dos interésses coleti-
vos e julgamento dos conflitos que surgissem. De acordo
com a lenda biblica, o§ homens mais capazes de todo o
Israel foram postos por cabecas sobre o povo e julgaram
todos os negdcios pequenos. Sé os negécios arduos levayvam
a decisao superior de Moisés. Mas, que aconteceu depois de
estabelecida essa ordem primitiva? A conferencista es-
quivou-se de dizer. O povo permaneceu obediente e unido
enquanto tinha conciéncia de que Moisés cuidava direta-
mente dos seus negocios apos confabulacoes intimas e amis-
tosas com Jeovd, de quem recebia instrucbes. Mas, com
a divicao dos poderes, nao tardou a adorar os falsos idolos
sob a inspiracao dos maus profetas. Nio teria sido o
erroneo emprégo dos conselhos do sogro a causa dos dis-
sabores do genro e da futura dispersao de seu povo? A
sabedoria do Velho Testamento é eterna, porque se presta
as mais estranhas interpretacoes.

Depois dessas consideracoes, que obedecem mais a
fantasia do qué a realidade, parece oportuno fixar a aten-
¢ao num trecho da conferéncia em que D. Beatriz se refere

s

a analogia do artigo da Constituicao Brasileira, que prevé

~a criacao do. Departamento Administrativo do Servico Pi-

blico, com o dispositivo da Lei de Orcamento e Conta-

_ bilidade de 1921, dos Estados Unidos da América do Norte.
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Com efeito, juridicamente, o D.A.S.P. é o 6rgao especial-
mente criado para elaborar o orcamento federal e fisca-
lizar-lhe a execugao sob instrucoes diretas do Presidente da,
Rephblica. Sua identificacao com o Bureau do Orcamento
dos Estados Unidos, de acérdo com o paralelo entre os
térmos constitucionais e a lei americana, é perfeita. Apa-
rentemente, porém, o D.A.S.P. nao faz o orcamento nem
fiscaliza sua exechgéo. Essas atribuicdes cabem, transito-
riamente, a uma Comissdo instituida no Ministério da
Fazenda sob a direcao do Presidente do D.A.S.P. Afir-
_mou, no entanto, D. Beatriz, que, praticamente, essa Co-
missdo é um 6rgao do D.A.S.P. e nao do Ministério da
Fazenda. Eis uma afirmacao temeraria que eu oficial-
mente nao poderia subscrever, mas que, particularmente,
. gostarei sempre de ouvir. Acredita D. Beatriz na possibi-
lidade de se unirem as duas atuais Divisdes da Comissao
de Orcamento com a Divisao de Organizacao e Coordenacao
do D.A.S.P., afim de que surjam duas novas Divisoes.
Francamente, eu sou partidario dessa mistura. Mas dese-
jaria que as trés Divisoes se transformassem numa s6. A
Divisao que surgisse da uniao das trés poténcias atuais
muito concorreria para o maior fortalecimento das rela-
¢Oes internas e externas do D.A.S.P. As unidades com-
ponentes da nova Divisdao cedo adquiririam a necessaria
autoridade que D. Beatriz parece reivindicar para as Sec-
coes daspianas. De fato, a futura Divisao de Orgamento
e Organizacao, como se poderia denominar o produto da*
fusao sugerida, teria de ficar apoiada em dois grandes ser-

vicos nucleares : um de orcamento, outro de organi;agéo.
O servico de orcamento por sua vez seria bipartido em :
a) -seccao de elaboracdo orcamentaria, abrangendo traba-
lhos de estimativa da receita e fixacao da despesa, e
b) seccao de controle da execucdo orcamentaria, envol-
vendo as atividades de fiscalizacao da arrecadacao das ren-
das e da realizacao das despesas. O servico de organ-izagéo
também seria bipartido em: a) seccao de planejamento,
com o encargo de tracar a estrutura dos orgaos da admi-
nistracao e promover a coordenacao das atividades gover-
namentais semelhantes e dispersas; e b) seccao de im- .
plantacao de normas e métodos de trabalho, incumbida
de facilitar a execucao das diretivas estabelecidas pela
seccao de planejamento. . :

Pode-se dizer que com éste esquema eu comprove que
nao conheco nada de técnica de organizacdo de servico.
Mas, pode-se asseverar que me falta imaginacao para
arriscar um palpitezinho sébre o assunto? Pelo croné-
metro da parede esgotaram-se os dez minutos regulamen-
tares. - Nada mais tenho a dizer sendao cumprimentar a
conferencista e agradecer aos prezados ouvintes a generosa
atencao dispensada a parte insignificante da minha atuacao
neste programa.’’ ;

Em seguida, coube a conferencista responder,
em seguro e brilhante improviso, aos comentarios
que seu trabalho provocara por parte dos deba-

tedores.



