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A administracéo Interna de um orgao
central de pessoal

OLIVER C. SHORT (1)
(T'raducao de ANIBAL MAYA)

(In “PUBLIC PERSONNEL REVIEW?”, janeiro de 1942).

NICIAR o estudo de um assunto pelo seu as-

pecto histérico serve, pelo menos, para dividir
o seu desenvolvimento em parcelas suficiente-
mente pequenas para serem analisadas e compre-
endidas imediatamente. O o6rgdo central de pes-
soal foi estabelecido originariamente por lei, com
a finalidade de combater ou mitigar os efeitos da
pratica do “sistema de de§pojos” sobre o govérno.
A agéncia assim criada era, conseqiientemente, de
carater fiscalizador e nao nos surpreende encontrar
em um tal o6rgao a adocao de programas de con-
tréle e regulamentacao.

Este programa de contréle compreende, entre
outras coisas, orgahizar listas de pessoas qualifica-
das para os cargos publicos (sem levar em conta
as suas opinioes e filiacdes politicas ou religiosas)
e tornar obrigatério o uso de tais listas pelos fun-
cicnarios encarregados de fazer as nomeacoes.
Essas limitacGes impostas a capacidade de escolha
do nomeante tornaram-se geralmente conhecidas
como as regras de 3, de 2 ou de 5, conforme fosse
a combinacao.

lConseqﬁentemente, para poder organizar tais
listas, ésse 6rgao de contrdle defrontou-se com a
necessidade 'de realizar certo trabalho técnico de

preparacao, realizacdo e julgamento de concursos.

(1) Ao tempo em que escreveu éste artigo, o Sr.
Oliver C. Short exercia o cargo de Diretor de Pessoal do
Ministério da Agricultura dos Estados Unidos. O artigo
foi adaptado de um trabalho por éle apresentado, nm 1941,
ao Congresso Anual da “Civil Service Assembly of the
United States and Canada’.
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Desde cedo, portanto, na historia das agén-
cias centrais de pessoal, se desenvolveram duas
funcoes bem distintas que, grosso modo, podem
ser denominadas de burocratica e de recruta-

mento.

DETERMINACAO DE POL{TICA E ADMINISTRACAO

Nos Estados Unidos, com raras excecoes, a
agéncia éentral de pessoal tem sido administra-
da por um conselho ou uma comissao. Em alguns
casos, o conselho trabalhava em tempo integral;
em outros, parciél. Em varios lugares, foi ex-
perimentado um sistemd intermediario, que exigia
tempo integral para um dos membros, o presiden-
te, e parcial para os outros. Mas, quer a comis-
sao ou o conselho adote tempo integral ou parcial,
suas funcoes tém sido essencialmente as mesmas,
apresentando o 6rgdo as qualidades e os defei-
tos désse tipo de ddministracao.

Devido ao antigo conceito sobre a posicao
ocupada pela comissao no conjunto governamen-
tal, os seus membros eram, na maioria, individuos
de formac@o juridica, embora entre éles houvesse,
também, representantes de outras profissoes.
Raca, cor e sexo ndo tém constituido obstaculo
para a obtencao de um lugar a mesa da comissao.
Na maioria das vézes, os titulos exigidos sdo : in-
tegr'idade, bom carater, reputacdao na comunidade
e crenca no sistema do meérito como meio de bem

governar.
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O tipo e as funcoes da comiss@o, aqui resu-
midamente enumeradas, determinaram, em gran-
de parte, como se processaria a administracao in-
tertna da agéncia. Tornaram-se necessarios os
servicos de um secretario para manter um arqui-
vo dos atos da comissao, conservar minutas, pre-
parar agendas para as suas reunioes e manter uma
continuidade de processo. Em muitas agéncias, os
secretéarios tiveram as suas atribuicoes ampliadas,
passando a abranger a supervisdo dos empregados
incumbidos de’ organizar os arquivos, manter e
operar ficharios e preparar a correspondéncia.

O servico de recrutamento cedo assumiu tais
propofgc’;es que se teve de criar uma divisdo es-
pecial para ésse trabalho, sob a direcao de um
examinador-chefe ou diretor técnico. A coordena-
cao dos dois campos distintos tem-se realizado, em
algumas agéncias, pela atribuicdo a uma so pessoa,
das funcoes de secretario e de examinador-chefe.
Contudo, quase invariavelmente, o controle admi-
nistrativo e as prerrogativas de determinar dire-
trizes pertencem a comissao. A influéncia e as
politicas da comissdo, descem, através do chefe
ou dos chefes das unidades funcionais executivas
superiores, até aos niveis mais baixos da hierar-

quia administrativa.

TENDENCIAS MODERNAS

Nos tltimos anos, as agéncias centrais de
pessoal tém abandonado as atividades de controle
e fiscalizacao para se dedicarem mais intensamente
as de cooperacao e assisténcia. E’ o que se pode
notar nas agéncias criadas depois de 1937. Com
essa tendéncia, a administrégz’io interna do Orgao
desviou-se das funcoes de carater burocratico para
as essencialmente técnicas, o que resultou na su-
premacia do chefe da divis@o técnica e consegiien-
te subordinacdo do chefe ou das funcdes da divi-
sdo puramente burocratica. Desde entdo, a agén’-
cia central de pessoal passou a ter um UGnico che-
fe — o diretor de pessoal, ao qual compete. coor-
denar tédas as atividades da agéncia dentro das

diretrizes tracadas por uma comissao leiga.

Como o servico publico se desenvolveu técni-
ca e cientificamente, exigiu-se dos empregados do

govérno uma especializacao maior. Devido ao

crescimento da area de sua jurisdicao, as agéncias
\

centrais de pessoal se lancaram em busca de pes-
soas capazes de desempenhar satisfatoriamente
as suas funcoes. Acredita-se, agora, por exemplo,
que um concurso para economista deva ser exa-
minado por um economista de competéncia pelo
menos igual 4 da pessoa ou das pessoas examina-
das; que um concurso para arquiteto deva ser
examinado por arquitetos tao competentes como
os de que o govérno necessita; e assim por diante,
em todos os campos especializados do servico pua-
blico. Isto dividiu o servico de selecao da agén-
cia de pessoal em certos ramos profssionais bem

definidos.

Com a crescente conviccao de que um ad-

ministrador deve escolher dentre os trés primeiros
nomes de uma lista de candidatos que demons-
traram , possuir as habilitacOes exigidas para o
cargo vago, e nao, simplesmente, de uma lista de
pessoas que tenham prestado concurso para um
campo relacionado, a selecao deixou de ser a praxe
burocratica de enviar trés nomes tirados de um
fichario ja organizado e de impor a nomeacao
de um désses trés, para tornar-se um pProcesso
técnico, exigindo que a pessoa encarregada de for-
necer o certificado esteja muito familiarizada com
os requisitos técnicos do cargo a ser preenchido.
Pela mesma razdo, tem-se dado énfase cada vez
maior aos conhecimentos técnicos das pesscas en-
carregadas de realizar transferéncias, readmissces
e de preparar listas de reemprégo.
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METODOS DE ADMINISTRACAO

Essa mudanga, a par da compreensao exata
da posicdo ocupada no servico piblico pela agén-
cia central de _pessoal, que passou a ser conside-
rada um o6rgao auxiliar de um govérno téenico,
exigiu que lhe fossem aplicados nos véarios niveis
hierarquicos, os principios da administracio cientifi-

ca. Em vista disso, nos 6rgaos de pessoal, como




garizado e necessario.
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em outras organizacoes do govérno, a conferén-
cia entre chefes e subordinados estad se tornando

um instrumento administrativo cada vez mais vul-

Alguns autores afirmam que, numa organiza-
cao, os supervisores representam 16 por cento e
os trabalhadores 84 por cento. Outros negam a
existéncia de uma linha de separacao entre a ge-
réncia e os trabalhadores, achando que todos de-
vem' participar da administracdo, na medida de
suas aptidoes. Seja qual fér a filosofia que acei-
temos (e, pessoalmente, sou partidario da T1lti-
ma), ndo parece haver divergéncia de opinido sb-
bre a necessidade de conservar livre o canal de
comunicacoes entre o trabalhador do mais baixo
grau e o administrador da mais alta categoria, e
de fazer essa linha funcionar em ambos os sen-
tidos, para que a politica e as idéias dos dirigentes
possam ser compreendidas e adotadas em todos
os niveis, até mesmo no mais baixo. E’ necessa-
rio que todos compreendam a organizag'éo,- seus
objetivos e seus processos de trabalho.

Sendo essa a filosofia geralmente aceita (e
acredito que o seja pelos membros déste grupo),
a responsabilidade pela manutencad désses con-
tactos cabe aos funcionarios de linha, que deverao
ser aconselhados, encorajados, estimualdos e orien-
tados pelos funcionarios de estado-maior.

Isso pode ser feito por dois modos. Exemplo
tipico do primeiro, temos na administracao interna
da “Socony Oil Company” e na Comissao Federal
do Servico Civil, descrito de modo geral como
sendo a aplicacao da técnica da conferéncia aos
varios niveis de supervisdo. Essas conferéncias
podem ser dos tipos “A”, “B”, “C”, “D”, etc., sen-
do as primeiras realizadas pelos dirigentes, e des-
cendo, as demais, através dos graus de’ supervisio.
Nessas conferéncias sao discutidos e esclarecidos
os planos, a orientacdo e os métodos de trabalho
que vao ser adotados. Os administradores demons-
tram, assim, aos supervisores dos niveis mais bai-
X0s, como agir para que os planos, as idéias e os

processos sejam transmitidos aos niveis inferio-

res, chegando até aqueles trabalhadores que nao
exercem funcoes de chefia.

A segunda maneira de atingir o objetivo vi-
sado consiste em fazer com que os funcionarios de
estado-maior, apds terem preparado o caminho
por meio de contactos pessoais e conferéncias
com os supervisores dos niveis mais elevados,
déem, ,aos supervisores de primeira linha, instru-
cao sobre as técnicas da conferéncia, auxiliem-nos
a compreender a orientacdo administrativa e a
transmiti-la aos trabalhadores.

Seja qual for o processo seguido, éle significa
a adocao da conferéncia como instrumento de su-
pervisao, como maneiré de conservar aberto, em
ambos os sentidos, o caminho que une o adminis-
trador ao empregado. Devemos compreender que
a conferéncia n@o é apenas um meio de informar
e de instruir, mas também de elaborar e desen-
volver planos, processos e praticas, e de aumen-
tar a compreensao. E’ um processo que 'fun’cio-
na em ambos os sentidos. A catequese se obtém

pela compreensao, nédo pela inoculagéo.
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“POSDCORB” — Os ELEMENTOS DA
ADMINISTRACAO

Baseado na analise funcional apresentada’ por
Henri Fayol na sua obra “Administragdo Industrial
e Geral”, o doutor Luther Gulick adotou sete ele-
mentos de administracdo, ou, como éle proéprio
denominou, sete elementos do trabalho do chefe
executivo. Cunhou, assim, um neologismo de oitoc
letras que nada significa, mas que dificilmente se
esquece. A combinacao de letras é “Posdcorb” e

eis os seus elementos :

“P de Planning — isto é, determinar, em li-
nhas gerais, os trabalhos que devem ser feitos e os
métodos de fazé-los, para satisfazer a finalidade da
emprésa ; ' :

O de Organizing — isto é, o estabelecimento
de uma estrutura formal de autoridade, através da
qual as subdivisoes do trabalho sao arranjadas, de-

finidas e coordenadas para o objetivo em vista;
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* S de Staffing — isto é, a funcao de recru-
tar e de treinar o pessoal, bem como de manter

condicoes de trabalho favoraveis;

D de Directing — isto é, o trabalho conti-
nuo de tomar decisdes, corporificando-as em re-
gras e instrucOes gerais, e de servir como chefe da
empreésa ;

CO de Coordinating — isto é, a importantis-
sima tarefa de interrelacionar as varias partes do
trabalho ;

R de Reporting — isto é, manter aquéles, pe-
rante os quais o administrador é responsavel, in-
formados sébre o que se passa, o que inclue tam-
bém manter a si e aos seus subordinados ao par
de todos os fatos, por meio de arquivos, pesquisas
e inspecgoes ;

B de Budgeting — com tudo o que vai com 0
orcamento, sob a forma de planejamento fiscal,
contabilidade e contréle”.

E’ evidente que um diretor, ou mesmo uma
comissdo, nao pode abranger de modo preciso to-
dos ésses elementos. Em primeiro lugar, torna-se
necessario que a administracdo tenha a assistén-
cia técnica e profissional do pessoal de estado
maior e dos trabalhadores. Do mesmo modo, &

evidente que, na administracao désses sete elemen-

tos, a delegacao de responsabilidade e de autori-
dade é também indispensavel. Portanto, sio esta-
belecidos niveis de supervisao de modo que cada
chefe de departamento se torne nao apenas uma
parte’ do dito departamento, mas uma subdivisao
do executivo; os chefes dos “bureaué”, nao apenas
uma parte dos mesmos, mas delegados do chefe
do departamento; os chefes das divisGes, nao ape-
nas uma parte da divisdo, mas delegados do chefe
do “bureau”; os supervisores ou chefes de sec-
cOes, nao apenas uma parte das seccoes, mas dele-
gados dos chefes da divisdo; e os trabalhadores,
nao apenas individuos, mas delegados do super-
ViSO~ .

Désse modo, o trabalho de cada empregado
se torna uma parte do trabalho do chefe executivo
e se conserva aberto um canal que funciona de
cima para baixo e de baixo para cima. Nao deve
haver lacuna ou barreira no caminho que vai do
mais elevado administrador ao trabalhador mais
modesto. Se tal houver, no caso de um o6rgao
central de pessoal, enquanto a administracao pro-
cura adotar a politica de servir e cooperar, os su-
pervisores, em niveis mais baixos, podem ainda
operar na base de um programa de fiscalizaco

e de controle.




