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Estudos analiticos de organizacgo no pro-
grama de uma agéncia de pessoal

EpwaArp H. LITCHFIELD (*)
(Traducao de ALEXANDRE MORGADO MATOS)

(In “PuBLIC PERSONNEL REVIEW”, outubro de 1943, Vol. 4, N° 4)

PENSAMENTO ortodoxo no campo da ad-
ministracao publica tem sustentado por mui-
to tempo que a funcao de analise da Organiza-
cao é propria das agéncias de orcamento (1).
Exemplo de que a pratica corrente — pelo menos
na administracao federal — ainda se conforma a
essa doutrina, aparece em estudo recente sobre
planejamento administrativo, conduzido pela Di-
visao do Pessoal Civil do Ministério. da Guerra,
onde se ressalta que tais andlises “...se acham
diretamente ligadas a reparticio de orcamento, ou
ao processo orcamentario, na proporcao de trés
para um relativamente a reparticio de pessoal”
(2). No que diz respeito aos governos estadual e
municipal, pode-se também afirmar que prevalece
a idéia de que a referida funcao compete as repar-
ticoes financeiras (3).
Em que pese a predominancia dessa idéia no
atual govérno norte-americano, sempre houve quem
sustentasse que essa atividade poderia ser perfei-

tamente desempenhada por uma agénéia de pes- .

soal. Durante o curso do ano passado, parece ter
havido um vivo interésse na questdo, por parte dos
proprios técnicos de pessoal. Varias grandes agén-
cias estaduais de pessoal realizaram ou participa-

|

(*) Sub-diretor de Pessoal, Comissdao do Servico Civil
do Estado de Michigan, e Professor de Administracao na
Universidade de Michigan.

(1) Ver Report of President's Committee on Adminis-
trative Management, pag. 19. “A funcao de pesquisa ad-
ministrativa do Bureau do Orcamento deve ser adequada-
mente desenvolvida a fim de auxiliar o Presidente em
seus deveres como chefe do ramo executivo. O Bureau
deve levar a efeito estudos construtives de administracdo
plblica, para o constante aperfeicoamento da organizacao
do govérno e dos métodos de trabalho, e deve também esti-
mular o estudo continuo désses problemas pelos departa-
mentos e bureaus’.

(2) Administrative Planning Agencies in the Federal
Government — Civilian Personnel Division, Office of the
Secretary of War, 1942, pag. 17. :

(3) Por exemplo, ver LEONARD D. WHITE, Trends in
Public Administration — MecGraw-Hill, 1933, pag. 186.

ram da realizacio de estudos de organizacao (4).
Um grande distrito de parques empreendeu recen-
temente programa semelhante (5). Uma sessao
matutina da Conferéncia Central Regional de 1943,
da “Civil Service Assembly”, incluiu uma discus-
sao do assunto, e a maioria dos delegados prssen-
tes a mesma sessao expressou a opiniao de que as
analises de Organizacao constituem uma legitima
funcao das agéncias de pessoal.

Apoiando ésses varios pontos de vista ha, natu-
ralmente, divergentes teorias de organizacao. Aque-
les que aderem a “corrente orcamentaria” prova-
velmente sustentam, em Gltima analise, que uma
perfeita estrutura de crganizacao tem como valor
fundamental as economias financeiras que dela
possam resultar. Se o orcamento é um plano ex-
presso em térnios financeiros, parece seguir-se,
como natural conseqiiéncia, que qualquer dos ins-
trumentos de uma administragao eficiente, de cuja
introducao ou aperfeicoamento possa resultar uma
reducao do custo do mesmo plano, constitui, ipso
facto, um problema dz orcamento. Para muitos'
administradores isto deve parecer flagrantemente
similar-ao tipo de raciocinio, muito popular alguns
anos atras, que sustentava serem todas as varias
atividades auxiliares de compra, de pessoal e de
orcamento apenas aspectos varios do trabalho de
um bem concebido departamento de financas (6).
Desde aquela’ época, a funcdo de pessoal, de um
modo geral, conseguiu emancipar-se, nao obstante
o fato de ser logicamente, como a funcdo de com-
pras, parte integrante da administracdo financeira.

(4) Michigan e Minnesota.

(5) Chicago Park District.

(6) Por exemplo, a “Massachusetts Commission on Ad-
ministration and Finance” foram atribuidas, em 1922, fun-
ces de pessoal; ver também PORTER, State Administration,
Crofts & Co., 1938, pag. 209.
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Isso leva a gente a refletir sobre se as necessidades
da administracao pratica que ditaram a emergéncia
da funcdo de pessoal como funcao coordenada do
executivo ndo levardo também os orcamentistas
" a afrouxarem o tradicional controle que exercem
sobre a funcio de planejamento administrativo (7).

Argiiir de inadequada a escola orcamentaria nao
é, contudo, provar o ponto de vista dos que sus-
tentam que a analise de organizacao e de métodos
de trabalho é funcao de administracao de pessoal.
Realmente, se o raciocinio desenvolvido acima é
correto, seria contrario tanto a uma como a outra
escola. Se os que sustentam serem os estudos de
organizacao uma funcdo de pessoal tém funda-
mento tedrico para assumir tal posicdo, éste pro-
vavelmente repousa em duas linhas principais de
raciocinio, as quais podem de alguma sorte ser
- expostas como segue. Em primeiro lugar, como
ja tem sido assinalado, as deficiéncias de poten-
cial humano introduzem uma unidade de valor que
deve ser cuidadosamente conssrvada e que é ainda
mais fundamental que o valor monetario que lhe
possa ser atribuido. O potencial humano pode
ser conservado através do maximo uso das habili-
dades disponiveis e, ainda mais, através de maior
eficiencia em métodos e na estrutura. Ninguém
negaria que o primeiro désses meios de conser-
var o potencial humano constitui incumbéncia da
reparticao de pessoal; que o segundo se acha tio
estreitamente relacionado ao primgiro, como resul-
tado do propésito comum a que ambos servem, é
0 raciocinio daquéles que justificariam a inclusao
de ambos na agéncia de pessoal. Outro e mais
usual argumento em favor déste ponto de vista
€ que a analise para fins de organizacfio e a analise
para fins de classificacdo de cargos sao quase inex-
tricaveis. Ambas empregam os mesmos dados ba-
sicos, operam na mesma esfera e fazem uso de
processos idénticos de verificacdo, como partes in-
tegrantes de sua técnica de trabalho.

Nao cabe no presente trabalho a avaliacdo dos
meéritos déste ou daquele ponto de vista. Nosso
proposito é, antes, relatar as experiéncias de uma
agéncia de pessoal que ja por algum tempo vem
realizando atividades de planejamento administra-
tivo, a fim de que tais experiéncias possam ser
tteis a outros que, com ulteriores informacoes e
maior competéncia, possam empreender a apre-

(7) Ver Administrative Planning Agencies in the Fe-
deral Government, cit.,, pag. 17.

ciacao dos dois pontos de vista. De fato, para que
nao haja nenhum mal-entendido acérca da posicao
do autor em relagao ao assunto, €le gostaria de
tornar bem claro que pessoalmente esta conven-
cido de que a funcao em apréco merece organiza-
cao a parte, do que resultaria colocar-se o analista
administrativo, como diz Glaser, “...em pé de
igualdade com o técnico de psssoal, com o técnico
financeiro e com o técnico de compras” (8). Ora,
para apresentar a mesma idéia nas palavras de
um estudante de administracao industrial, “A pré-
pria natureza do problema e seus multiplos aspec-
tos sugere que a agéncia responsavel (pela funcao
de organizar) seja diretamente subordinada ao
presidente ou ao grupo de administracdo geral”(9).

Para tornar ainda mais claro que o autor nao
sustenta nenhum ponto de vista em favor da posi-
cao tedrica da agéncia de pessoal nesse tipo de
programa, é importante também compreender
como a Comissao do Servico Civil de Michigan
veio a empreender atividades de organizacdo. A
responsabilidade por ésse trabalho ndo se baseou
em nenhuma consideracao teérica dos valores abs-
tratos a serem derivados da localizacdo dessas
atividades em determinado setor do govérno esta-
dual. Originou-se antes do simples mas importante
fato de que a prevaléncia de organizacio deficiente
e de freqiiente excssso de pessoal exigia acdo de
qualquer procedéncia. A auséncia de uma repar-
ticio independente de planejamento administra-
tivo, ou de uma divisao de geréncia administra-
tiva na reparticao de orcamento, obrigou a tnica
reparticao auxiliar que se achava financeira e legal-

“mente equipada para isso, a empreender tais ati-

vidades (10). Foi uma decisao pragmatica, que
nao deve lancar nenhum reflexo sébre o mérito
das repectivas teorias de organizacdo.

(8) ComMsTGCK GLASER, Administrative Procedure —
American Council on Public Affairs, 1941, pag. 150.

(9) HoOLDEN, FIsH e SMITH, Top-Management Organi-
zation and Control — Stanford University Press, 1941,
pag. 103.

(10) Desde essa época, a legislatura criou um Departa-
mento de Administracao de Negdcios. A esta repartigao
incumbe “fazer investigacoes em qualquer ou em todos os
departamentos, conselhos, instituigoes, comisstes ou repar-
ticGes executivas ou administrativas, a fim de determinar
se as atividades que lhes estao afetas sao essenciais a um
bom govérno e estao sendo levadas a efeito de modo eco-

‘nomico e eficiente e sem duplicacdo, com o objetivo de

determinar -a praticabilidade de aperfeicoamento da admi-
nistragao estadual pela eliminacao de tédas as atividades
desnecessarias, pela evitacao de duplicacao e pelo aumento
de eficiéncia e economia de trabalho, por meio da consoli-
dacdo ou redistribuicdo de tais departamentos, conselhos,
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Ja foi assinalado que os simpatizantes da locali-
zacao dessa atividade na agéncia de pessoal insis-
tem em justificar seu ponto de vista com a seme-
lhanca das tarefas de anilise para fins de orga-
nizacdo e analise para fins de classificacao de car-
gos. A primeira vista, éste é um raciocinio bas-
tante convincente. Por um exame mais detalhado,
todavia, baseado na experiéncia desta reparticao,
vé-se que as atividades sao semelhantes apenas no
fato dé se relacionarem ambas com a mesma uni-
dade de trabalho: a tarefa individual. Na realida-
de, sao muito maiores as diferencas entre elas do
que ésse tnico ponto de semelhanca. Sabemos

.por experiéncia que muitas das informacoes sdbre

cargos ou funcoes, exigidas na analise do organi-
zador, sdao desnecessarias para fins de classifica-
cao. As psicologias dos dois especialistas sao basi-
camente diferentes, s nao realmente antagonicas.
Os proprios objetivos das analises s@o inteiramente
diferentes.

EMPREGO DO MODELO DESCRITIVO DE CARGOS

O interésse que o estudo do cargo individual
apresenta para ambos os tipos de analise resulta
no emprégo do modélo descritivo de cargos pelo
pessoal de ambas as divisoes. Isto acarretou va-
rias conseqiiéncias muito praticas na reparticao de
Michigan. Em primeiro lugar, o modélo descri-
tivo de cargos deve ser revisto afim de ser ajus-
tado ao' maior nimero de informacoes estruturais
que o seu emprégo para fins de organizacao torna
necessario. Ademais, para servir adequadamente
a fins de analise ds organizacao, a férmula padrao
de descricao de cargos deve ser revista no sentido
de proporcionar informagao sébre o cargo no que
toca a parte que éste desempenha no processa-
mento da marcha do trabalho — informacao essa
que habitualmente ndo é coligida nos modelus des-
critivos de cargos usados no servigco ptiblico (11),
nem tao pouco na industria privada (12). Exem-
plo ilustrativo de uma espécificacdo de cargo no

instituicdes, comissoes e reparticoes.”” (Lei n° 2 de 1943).
Desde a criacdo dessa reparticao, os estudos da Comissao
do Servigo Civil tém sido limitados aos problemas que
ocorrem dentro de reparti¢oes individuais. O Departa-
mento de Administracao de Negécios, por outro lado, con-
centrou-se em estudos de organizagao interdepartamental.

(11) Por exemplo, ver o relatério da “Comissao de Clas-
sificacao de Cargos e de Planos de Pagamento no Servico
Pablico”, Position-Classification in .the Public Service,
Appendix A — Civil Service Assembly, 1941, pags. 339-71.

(12) Ver material representativo em BENGE, BURKE
e HAY, Manual of Job Evaluation — Harper and Brothers,
1941, pags. 65-68. ;

campo industrial, comparavel a que aqui sugeri-
mos, é citado por Holden, Fish e Smith (13). Em
muitos casos, essa informacao adicional se mostra
valiosa também para fins de classificacao, embora
na média dos casos seja relativamente estranha
para decisoes sobre classificacao. :

Outra conseqiiéncia marginal dessa nova ativi-
dade é a necessidade de ser revisto o sistema de
arquivamento usado para os modelos descritivos
de cargos. Na reparticao de Michigan, como em
muitas outras, ésses modelos sempre foram arqui-
vados sob o nome dos individuos ocupantes dos.
cargos. A analise para fins de organizacao se in-
teressa ainda menos pelo individuo do que a que
se faz para classificacdo de cargos; tornou-se, pois,
necessario arquivar de novo todos os modelos des-
critivos de cargos, na base de fatores de organiza-
cao e nao por individuo. Conquanto possa parecer
um processo simples, a pratica provou que na
realidade se trata de um empreendimento conside-
ravel, sébre o qual a exp.eriéncia de outros luga-
res era tao insignificante que nao podia prestar ne-
nhum auxilio concreto.

* *

Organizar modelos descritivos de cargos em tér-
mos dz suas relacoes estruturais significava prepa-
rar um sistema de codificacao por meio do qual
cada cargo pudesse ser identificado. Isto acabou
por ser conhecido como “Lista de cargos estabele-
cidos”. Os cargos sao codificados por ministérios,
departamento, divisao, secao, turma e cargo. A
pequena quantidade de dados mantidos para o
cargo propriamente dito, tais como data de cria-
cao, ocupantes anteriores, se vago ou preenchido,
classificacao atual e passada, etc., estao registrados
em indice visivel para pronta referéncia. No mo-
mento, o arquivo indicador é mantido por dois
servidores que trabalham sob supervisao de um
administrador responsavel por todos os registros.
Mzediante o emprégo da “Lista de cargos estabele-
cidos” tornou-se possivel, pela primeira vez para
a reparticao, fazer uma nitida distincdo entre o
cargo e o individuo. E’ convic¢ao pessoal do autor
que, na falta de um sistema como ésse, uma répar—
ticdo nao consegue fazer a distincdo entre o indi-
viduo e o cargo, a qual, como técnico de classifi-
cacao, temos sempre dito ser tao basica. Ha uma
surpreendente incongruéncia entre a literatura so-

(13) HOLDEN, FISH e SMITH, op. cit., pags. 96-7.
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bre o assunto (14) e a quase completa auséncia,
em operacoes praticas, do mais basico instrumento
de separacdo entre o funcionario e o cargo.

A mecanica de um sistema de “Lista de cargos
estabelecidos” merece C(;nsideragéo a parte alhu-
res. O assunto foi mencionado aqui com O pro-
posito de chamar atencao para o fato de que sem
tal sistema é impossivel arquivar modelos descri-
tivos de cargos de modo a poderem prestar auxi-
lio material ao analista de organizacao. Relaciona-
da com esta, ha outra alteracdo introduzida pela
co-utilizacao de modelos dsscritivos de cargos.
Todo o fichario de modelos descritivos de cargos
foi removido do arquivo -geral e- disposto nova-
mente de maneira a ser acessivel tanto ao técnico
de classificacao como ao técnico de organizacao.
Além de servirem a ambas as divisoes, espera-s

que essa alteracao traga outro beneficio: quando

o material é imediatamente’utilizavel pelo analista
classificador ou pelo organizador, éstes se tornam
mais aptos a emprega-lo do que se éle estivesse
guardado no arquivo geral. Ocorreria com o ana-
lista 0 mesmo que ocorre com um pesquisador em
relacao ao material colocado nas estantes, quando
em trabalho numa biblioteca.

Antes de concluir esta descricac do modélo para
classificacdo de cargos e sua relacao tanto com a
analise para fim de classificacdo como com a analise
para fim de crganizacio, cabe examinar se a expo-
sicdo precedente fornece alguma informacao adicio-
nal no sentido de se apraciar a localizacao adequa-
da da funcao de analise para organizacdo. Desde
que a descricao de cargos pode ser empregada com
proveito em ambos processcs analiticos, poder-se-ia
pensar quz provavelmente ninguém negaria o valor
resultante da coleta dos mesmos dados num tunico
modélo. Ainda mais, também é provavelmente certo
qus haveria economia de trabalho se se pudesse
manter um Gnico fichario para ésse material. Isso
é especialmente verdade desde que o material seja
arquivadc de acordo com os nimeros da “Lista de
cargos estabelecidos”. Nao se conclui dai, é claro,
que as atividades analiticas de organizacdo e de
métodos, que se valem désse fichario, devam fazer
parte da agéncia de pessoal que o mantém. Admi-
- tindo que as condicoes de espago e acesso o per-
mitam, ésse material basico pode perfeitamente
ser mantido pela agéncia de pessoal, nio apenas
para seu proprio uso, mas também para uso da

(14) Por exemplo, ver Position-Classification in the Pu-
blic Service, cit., pags. 37-40.

agéncia de organizacao, assim como para a de orca-
mento. Em outras palavras, o elaborado modélo
descritivo de cargos pode muitc bem tornar-se um
instrumento basico de trabalho, servindo a agéncia
de pessoal como apenas um dos varios grupos de
administracdo geral, ao invés de fazé-la a Unica
beneficiaria das utilissimas informacoes que con-
tém (15).

ALGUMAS DIFERENCAS NO MODO DE ABORDAR O
PROBLEMA ;

Até aqui, ao considerarmos a relacao existente
entre classificacao e planejamento administrativo,
nossa atencao se fixou inteiramente na intimidade
dessa relacao. Ja se disse que a experiéncia da
reparticao de Michigan sugere qus as diferencas
entre as duas funcoes sdo maiores que os pontos de
semelhanca. Em primeiro lugar, o processo intelec-
tual dssenvolvido pelo analista organizador difere
fundamentalmente do do analista classificador.
Enquanto o Gltimo é quase exclusivamente um pro-
cesso analitico, o primeiro exige tanto analise como
sintese, da parte do especialista. O classificador
deve achar os fatos, analisa-los em funcao dos fato-

‘res basicos de classificacdo reconhecidos por sua

reparticao e traca-los cuidadosamente. Tanto em
Michigan como alhures, o classificador é ensinado
a descrever o¢ fatos exatamente como os encontra.
Suas opinides préprias sobre o contetido adequado
de um dado cargo e o carater que tal cargo possa
assumir algum dia sao fatores que éls deve igno-
rar. Por outro lado, o analista organizador (ainda
que o térmo fosse mais exato se fésse ampliado)
deve reconhecer os fatos dz uma situacao exis-
tente, ndo por ela prépria mas a fim de que possa
ccmparé-los com padroes predeterminados de cpe-

(15) O limitadissimo uso que o servico publico faz das
descricoes de carges é ainda ilustrado p:zlo fato de que sua
literatura sobre classificacao quase nao faz referéncia aos
emprégos que poderiam ser dados a descricag. nos pré-
prios departamentos executivos. BARUCH consagra uma
nota de rcdapé ao assunto (op. cit., pag. 181); MOSHER e
KINGSLEY nem tocam néle (Public Personnel Administra-
tion, Harper & Bros., 1941, pags. 416-422); e outros lhe
dedicam atencac semelhante. Isto estd em decidido con-
traste com o material industrial que se encontra em tra-
balhos recentes como o de HOLDEN, FISH e SMITH (op..cit.,
pags. 94-5). Assim, descrevendo os propodsitos da descri-
cao do trabalho individual, ésses autores registram wum
total de quatro, dois dos quais concernem a agéncia central
de pessoal 2 dois cutros ao departamento executivo. A
zeral negligéncia a respeito dos usos administrativos das
descricoes de cargos parece resultar do fato de que dema-
siadas agéncias de pzssoal no servico puablico ainda se inte-
ressam muito mais pelos contréles que exercem. sobre os
funcionarios executivos dec que pela responsabilidade mais
ampla que lhes cabe de auxiliar a direcao na conduta de
suas tarefas.
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racoes administrativas. Ele é ensinado a criar algo
melhor do que aquilo ques encontra. Ele deve
introduzir novos padroes de organizagao que subs-
tituirac aquéles que — se éle fosse um classifice-
dor — seriam apenas por éle analisados e descri-
tos. Em suma, desde que éle deve apreciar fatos
existentes e criar algo essencialmente novo, seu
processo mental é diferente daquele do analista
classificador. Na tentativa de estabelecer a distin-

‘cao entre os dois, pode bem ter’acontecido que se

haja transmitido a impressao dz que, no Departa-
mento do Servico Civil de Michigan, o trabalho de
organizacao € considerado mais dificil que o de
classificacac. Se assim €, o autor nao deseja trans-
mitir essa impressao. A questdo nao é que um
seja maig dificil do que o outro, mas que éles
diferem em suas naturezas intrinsecas.

E’ por causa dessa diferenca no processo mental
empregado nas respectivas divisoes que esta repar-
ticao tem feito todo esférco no sentido de evitar
que sejam atribuidos problemas de organizagao
acs elementos do setor de classificacao. Con-
quanto isso nem sempre haja sido possivel, tem
servido como orientacao util para acao. A expe-
riéncia da nossa reparticao mostrou que, se o ser-
vidor é fiel ao treinamento ministrado para classi-

ficacdo, o szu trabalho de reorganizacdao tende a

tornar-se improdutivo. Se, por outro lado, o ana-
lista de organizacao é designado para um pro-
blema de classificacao, éle tende a violar os aspec-
tos mais basicos do plano de classificacao, como
resultado de seu desejo de introduzir melhorame\n-
tos onde for possivel. De um miodo geral, nossa
reparticdo chegou a conclusac de que, na conduta
de estudos de reorganizacio, é de grande utilidade
que um representante da divisao de classificacao
cclabore com o analista organizador quando se
consideram questoes de classificagdo. Em mui-
tos désses casos, pods haver a mesma discordan-
cia fundamental entre as duas divisoes dentro da
agéncia de pessoal, como ha normalmente entre o
diretor geral e a agéncia de pessoal. Nossa repar-
ticdo verificou que isso tudo representa um sadio
cenflito de opiniao. Faz-se todo o esforco para
coordenar mas, a0 mesmo tempo, para separar as
duas atividades (16). A éste respeito concorda-
riamos com Glaser quando diz : “O analista admi-
nistrativo (técnico de organizacdo) ao trabalhar

(16) Talvez se deva comnsignar a ésse respeito que, por
cérca de nove meses, as duas atividades estiveram consoli-
dadas. Isto ocorreu durante os meses iniciais do programa.
A separacao existe agora ha mais de um ano.

num plano de reorganizacao, pode preparar uma
lista de acOes sObre pessoal, mas é preferivel que
¢le tenha pouco ou nada a fazer em relacdo «
modificacoes nesse setor, 2 nao ser indicar os
cargos que devam ser criados ou suprimidos. Do
mesmo passo, o técnico de pessoal deve afastar-se
do campo do analista administrativo” (17).

- *®

A literatura sobre planejamento administrativo
contém freqiientes referéncias a questao de deter-
minar se esta atividade é, em seu carater, uma ati-
vidade essencialmente de “staff” ou uma atividade
essencialmente auxiliar (18). Ao lado dos proble-
mas tedricos que a questao suscita, ha a resolver
a questao pratica d= saber se a agéncia de estudos
de organizacao deve iniciar tais estudos por ini-
ciativa propria, ou empreendé-los sdmente a pe- -
dido dos érgaos de linha. No que toca a esta juris-
dicao (Departamento do Servico Civil do Estado
de Michigan), nunca houve nenhuma davida a
tal respzito; os estudos sao empreendidos nas re-
particoes que, na opinidao do Departamento do Ser-
vico Civil, exigem atencao, ou porque apresentem
excesso de pessoal ou porque se apresentem com
crganizacao deficiente. Enquanto que na maioria
dos casos os técnicos de organizacao tém sido cor-
dialmente recebidos pelos orgaos especificos, tem
havido alguns casos dz oposicao que dificultaram
a realizacao dos estudos. Por outro lado, registram-
se varios casos em que os o6rgaos de linha volun-
tariamente solicitaram ésses estudos.

Aparentada com a questac de saber se tal fun-
cao é de “staff” ou auxiliar é a controvérsia ulte-
rior de saber se a reparticdo de estudos deve ou
nao ter autoridade para impor suas recomenda-
coes (19). Isto também tem sido de alguma for-
ma facilmente resolvido no caso da agéncia de Mi-
chigan. A Constituicao estadual autoriza o Depar-
tamento do Servico Civil a aprovar “todos os paga-
mentos relativos a pessoal”. Um cargo suprimido
ou consolidado em conseqiiéncia de um estudo esta
sujeito aos mesmcs controles finais a que estao
sujeitos os cargos reclassificados ou os individuos
cujo “status” lhes foi tirado. Como resultado
désses dois fatos, parece razoavelmente claro que
analise de organizacdo, no Departamento do Ser-

(17) GLASER, op. cit.,, pag. 146.

(18) Administrative Planning Agencies in the Federal
Government, cit., pag. 15.

(19) Ibid, pag, 16.
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vico Civil de Michigan, é legalmente uma ativi-
dade auxiliar.
Contudo, nao obstante achar-se o Departamen-

to em condicées de empreender tais estudos, con-

forme lhe parecam neeessarios, e de impor suas
decisdss, quando preciso, o fato é que tem ten-
tado assegurar a adocao de suas recomendacoes
antes por meios persuasivos que por medidas coer-
citivas. Todos os meios razoaveis de persuasao
tém sido empregados uma ou outra vez, num
esforco para obter a anuéncia dos chefes de de-
partamentos as propostas apresentadas. Freqiien-
temente o pessoal da reparticio tem trabalhado
consideravelmente no preparo de gréaficos como
meio de transmitir idéias que, de outra forma,
teriam sido menos facilmente entendidas. Até a
época em que escrevemos éste artigo, nunca foi pre-
ciso empregar o argumento final de reter a félha
ds pagamento a fim de assegurar submissdo a uma
proposta decorrente de estudos feitos. Quando
William Hodson sscreveu : — “Parece haver uma
concordancia quase que universal em que um efi-
ciente planejamsnto de organizacao... depende
do grau de cooperacao que se obtenha do pessoal
dos oOrgaos de linha que se encontram mais em
contato com os problemas em discussao.” — nossa
jurisdicdo ja estava praticando a mesma doutrina.

O trabalho da Divisao de Estudos (de organi-
zagao) do Departamento do Servico Civil é levadc
a efeito por cinco técnicos. De tempo em tenipos,
outros membros do “staff’ do Departamento —
particularmente membros do corpo de pesquisa
— sao emprestados a Divisao, perfazendo a média
de aproximadamente seis pessoas tecnicamente

treinadas (21). Esses elementos foram recrutados

em varios diferentes setores técnicos. Dois eram
originariamente contadores; um tem alguns ancs
de experiéncia na indistria privada, em estudos de
tempos e de movimentos e em planejamento de
fabricas; outro teve experiéncia em administracao
de escritérios e em classificacdo de cargos; e um
s6 teve incumbéncias de planejamento adminis-
trativo desde que completou seus estudos escola-
res. Todos tiveram treinamento especifico no ainda
parco conhecimento sobre anilise de organizacio
e de métodos de trabalho.

(20) Ibid, pag. 17. i

(21) Para comparacao com a pratica federal, ver Admi-
nistrative Planning Agencies in the Federal Government,
cit., pag. 11-12. Ao estabelecer tais comparacdes, deve-se
ter em mente que existem aproximadamente 15.000 cargos
no servico classificado de Michigan.

RESULTADOS DOS ESTUDOS

Durante os dois ultimos anos nossa reparticac
levou a efeito oito estudos. Entre éstes acham-se
os realizados em varios dos maiores departamentos
estaduais, tais como o de Controle de Bzsbidas Al-
coolicas, o de Estradas de Rodagem ,0 de Assistén-
cia Social e o de Compensacao do Desemprégo.
As oito reparticoes empregam 4.600 pessoas, ou
37 por cento do nimero total de servidores esta-
duais. Os résultados désses estudos podem ser su-
cintamente expostos como segue :

Em primeiro lugar, o nimero total de cargos
nas reparticoes estudadas foi reduzido aproxima-
damente d= dez por cento. Medido em térmos de
custo de pessoal, isso representa aproximadamente
uma economia de oitocentos mil doélares. Releva
salientar que todas essas medidas nao acarreta-
ram nenhuma reducdo no namero de servicos ¢
cargo das reparticoes interessadas. Ademais, a pro-
pria existéncia da funcdo de estudo, aliada ao
exame minucioso de todos os novos cargos inicia-
do ao mesmo tempo, tem tido um salutar efeito
soébre o vulto de pessoal e a félha ds pagamento.
Durante o periodo bienal de 1 de agdsto de 1941
a 31 de julho de 1943, houve “um decréscimo no
namero de empregados no total de 3.524. Désse
total, cérca de 900 foram transfsridos para o ser-
vico-federal. Todavia, isso deixa ainda uma redu-
cao liquida de 2.624. Nao seria inoportuno ressal-
tar aqui que ésse numero seria consideravelmente
maior se nao fosse o fato de\ havermos permitido
a adicao d= 800 cargos novos para hospitais, pri-
soes e outros diretamente ligados ao esforco de
guerra” (23). Como conseqiiéncia dessas redu-
coes, a despesa anual de pessoal é atualmente quase
um milhdo de délares infsrior & que era em 1941
— 1isso ndo obstante o fato de haverem os au-
mentos de salarios verificados no mesmo periodo
totalizado quase trés milhoes de délares.

Em segundo lugar, os estudos de organizacao
resultaram, na maioria dos casos, no estabeleci-
mento de estruturas e métodos aperfeicoados, que
reduziram os custos e melhoraram a eficiéncia dos
departamentos de maneira dificil de ser medida

(22) Foi necessdrio empregar um ntimero aproximado
porque as variacoes na extensao dos varios programas leva-
dos a efeito nessas reparticoes no periodo de dois anos tor-
nam dificil uma mensuracao exata.

(23) Ver Comission Minutes, de 3 de agdsto de 1943.
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em térmos financeiros. Entre ésses beneficios, de-
vem ser incluidos o estabelecimento de programas
de treinamento em varios departamentos, a insta-
lacdo de novos sistemas de arquivo, a introducao
de programas de pesquisa muito necessarios e uma
variedade de alteracbes semelhantes. Em muitos
dos departamentos que ainda devem ser estudados,
os problemas principais se referem antss a orga-
nizacao inadequada que a excesso de pessoal. Por
esta razao, as atividades dos proximos anos mos-
trarao menos resultados no que toca a reducao de
pessoal do que no que se refere a melhoria das
operacoes.

Em varias das reparticoes estudadas tém sido
instaladas divisoes de organizacao. Este ponto foi
destacado dentre os mencionados acima porque
tem uma influéncia direta na maneira pela qual o-
proprios estudos tém sido levados a efeito. Sem-
pre que a situacao dos departamentos oferecia
qualquer oportunidade para um eficiente trabalho
de analise de organizacao e ds= métodos de traba-
lho, o Departamento do Servico Civil recomendava
a instalacdo de tais divisdoes. A essas divisoes ou
secoes fei confiada a responsabilidade de levar
avante o trabalho no ponto em qus a agéncia cen-
tral foi obrigada a concluir o seu. Algum tempo
mais tarde, esta idéia recebeu impulso ainda maior,
devido a uma instrucdo do Governador relativa
a nomeacao de pelo menos uma pessoa para assi
mir a responsalilidade por tais atividades em
cada departamento.

Varios dos instrumentos empregados pela Divi-
sao de Estudos (de organizagao) sao talvez mere-
cedores de comentarios. Por exemplo, a -divisao
tentou desenvolver uma extensa colscao de orga-
nogramas. Estes tém sido coligidos de outros Esta-
dos, de municipios, do govérno federal e de indis-
trias privadas que apresentavam problemas de na-
tureza semelhante. Em alguns casos foram coli-
gidos durante a preparacdo para estudos especi-
ficos. Assim, quando se teve em vista um estudo
do Departamento Estadual de Estradas de Roda-
gem, obtiveram-se organogramas de todos os de-
mais departamentos idénticos do pais. Em outros
casos, os organogramas foram coligidos a medida
que chamavam a atencdo dos membros do “staff”
e arquivados como ilustracoes de pontos que pos-
sam um dia vir a constituir problemas. Esta parte
do trabalho est4d ainda em sua infancia. Todavia,
uma vez que um dos membros do “staff’ foi
designado para considerar quase que exclusiva-

mente ésse problema, espera-se que dentro de um
ano a reparticao possua um dos mais completos
arquivos de organogramas do pais. Esses organo-
gramas sao usados pelo Departamento do Servico
Civil como fonte de novas idéias de organizacao;
mas, antes que se ponha em execucao qualquer
idéia sugerida por um organograma, é ela aferida
através de inquéritos especificos feitos na jurisdi-
cao de onde proveio, a fim de se conhecerem seus
exatos resultados.

A geral inadequabilidade dos organogramas ob-
tidos de muitas reparticoes — particularmente as
que lidam com problemas das ciéncias sociais —
levou o departamento a dar séria consideracao a
necessidade de estabelecer simbolos padroes para
a apresentacao de organogramas, que sejam uni-
versalmente aceitos. Os resultados de certo estudo
preliminar em relacdo com o assunto serdo publi-
cados dentro de poucos meses. Uma aplicacao
pratica de algumas das técnicas descritas nessa
publicacdo se verificou num organograma da com-
plexa estrutura geral do govérno estadual, recente-
mente publicado pelo Departamento do Servico
Civil. Dentro da nossa reparticio, ésse simbolismo
dos organogramas é denominado “Ideografia de
Organizacao Estrutural”. Embora a expressao pos-
sa sugerir um conceito ‘teérico de pouco valor pra-
tico, o simbolismo que ela traduz serve, na reali-
dade, a um prépésito muito Gtil. Ele proporciona
ao analista de organizacao os mesmos instrumentos
usados pelo analista de métodos de trabalho ao
representar por meio de diagramas a marcha do
trabalho, no preparo de fluxogramas.

£ £

A experiéncia da Comiss@o do Servico Civil do
Estado de Michigan na conduta de anéalises de
organizacao durante o Gltimo biénio parece ndo
sustentar, nem refutar, qualquer proposicdo geral
relativa ao “status” de organizacao adequado que
deva ser atribuido a tais atividades. Para quem
acompanhou de perto o programa, todavia, parece
também que a realizacdo de tais estudos reduziu
o custo do govérno estadual e indubitivelmente
aperfeicoou o seu funcionamento. Ao estudioso dos
processos técnicos de administracdo, essa experi-
éncia pode também sugerir certas licoes no que
concerne a estreita coordenacio — mas, ao mesmo
tempo, separacao — existente entre as atividades

analiticas de organizacdo e os materiais e proces-
sos de administracdo de pessoal.



