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APRESENTACAO

E com satisfacdo que o DASP edita mais um ex-
celente trabalho de A. Fonseca Pimentel.

Com “Introducdo a Administracao Internacional
de Recursos Humanos”, o autor pretendeu e conse-
guiu muito bem preencher uma lacuna na bibliogra-
fia brasileira sobre Administracdo de Pessoal.

No momento em que passa a ser quase rotina
0 envio de profissionais para o exterior, a oportuna
panoramica apresentada por A. Fonseca Pimentel
serd de grande valia, pois aborda todos os aspectos
do problema, ainda que informativamente, como de-
sejou 0 proprio autor.

Darcy Duarte de Siqueira
Diretor-Geral do DASP






A. Fonseca Pimentel

Assessor do Presidente da Fundagdo Getuiio Vargas
e

Membro da Comisséo de Servico Civil internacional das Nag¢Ges Unidas*

INTRODUCAO

A
ADMINISTRACAO INTERNACIONAL
DE

RECURSOS HUMANOS

Os conceitos expressos neste estudo representam o pensamento do autor, podendo ndo coinci-

dir com os adotados oficialmente pelas Insignes organizacdes a que presta sua colaboracéo.






Do Autor

Administracao :
— Da Apuracdo do Merecimento, Rio de Janeiro, DASP, 1945, 76 p.

— A Apuracdo do Merecimento no Servico Federal Brasileiro, Rio de Janeiro,
DASP, Servico de Documentagdo, 1954, 31 p.

— Alguns Aspectos do Treinamento, Rio de Janeiro, Fundacdo Getllio Vargas,
1966, 2.a ed., 51 p. (1.a ed. em 1954).

— Pequena Bibliografia sobre Treinamento, Rio de Janeiro, Fundagdo Getulio
Vargas, 1954, 28 p.

— A Educacdo e o Treinamento por Correspondéncia, Rio de Janeiro, DASP,
1955, 119 p.

— La Administracion de Personal en América Latina, San José, Costa Rica,
Escuela Superior de Administracién Publica América Central, 1968, 31 p.
(Este ensaio, escrito em espanhol e publicado originariamente, em 1966, na
Revista do Instituto Internacional de Ciéncias Administrativas de Bruxelas,
foi traduzido para o francés e o inglés por iniciativa daquele Instituto e da
UNESCO e incluido nos volumes La Fonction Publique (Etudes et choix de
textes commentés), Bruxelles, 1966, e Civil Service Systems (Essays and
Texts), Brussels, 1967, organizados por Louis Fougeére, Conselheiro de Es-
tado da Francga).

— O Sistema Comum de Salarios, Vantagens e Outras Condi¢cées de Servico
das Nag¢6es Unidas, Brasilia, DASP, 1970, 22 p.

Ciéncia Politica :
— Politics and Administration, ed. lim. do autor, Roma, 1967, 60 p.

— A Paz e o Pédo (Desafio as Nagdes Unidas), Rio de Janeiro, Fundacdo Ge-
talio Vargas, 1971, 2.aed., XX e 116 p. (1.a ed. em 1970).

— Desenvolvimento, Politica e Administracdo, inédito, estudo sobre as relagdes
entre a classe politica e os tecnocratas e 0s respectivos papéis no processo
de desenvolvimento. (A sair em 1975).



— O Teatro de Nelson Rodrigues, Rio de Janeiro, EdicGes “Margem”, 1951,
123 p.

— Machado de Assis e Outros Estudos, Rio de Janeiro, Irmdos Pongetti Edi-
tores, 1962, 243 p.

— Machado de Assis, plagueta, Roma, ed. lim. do autor, 1968, 54 p. (Inclui

a separata do “Journal of Inter-American Studies”, da Universidade de
Miami, Machado de Assis — Brazilian Writer, escrita em

especialmente para equele periédico).

inglés pelo autor

—nmVicente de Carvalho, discurso de posse na Academia Brasiliense de Letras,

juntamente com o discurso de recep¢do de Domingos Carvalho da Silva,
Brasilia, 1972, 44 p.

— A Presenca Alema na Obra de Machado de Assis, Rio de Janeiro, Livraria
Sao José, 1974, 42 p.



Palavras Preliminares

z

Este trabalho € uma introducdo ao estudo de
um dos aspectos mais novos da ciéncia da adminis-
tracdo, ou seja, a administracdo internacional de re-
cursos humanos.

Ele inicia o leitor interessado na matéria, situan-
do-a no campo mais amplo da administracdo inter-
nacional, como um todo, e situando esta, por sua
vez, no campo mais amplo ainda da administracéo,
tout court, da qual se d4 uma visdo panoramica des-
de o célebre estudo de Woodrow Wilson aos nossos
dias. Em apéndice, da-se também uma visao global,
como complemento, da evolucao do pensamento ad-
ministrativo e do pensamento politico através dos
tempos, para uma perspectiva comparada entre a
histéria da ciéncia da administracdo e a histéria da
ciéncia politica.

Os aspectos mais caracteristicos e significati-
vos da administracdo internacional de recursos hu-
manos — tais como o recrutamento e a selegdo, o
treinamento, a remuneracdo, a ética administrativa,
a chefia e a lideranca — séo, a seguir, analisados e
apreciados, pondo-se em realce as suas peculiari-
dades.



Apés, examina-se a posicdo da Organizacao
das Nacdes Unidas — o mais importante complexo
de organismos internacionais existente — em face
da administracdo internacional de recursos huma-
nos, procurando-se, em seguida, antever o futuro da
administracdo internacional, em seu conjunto, e dan-
do-se, em outro apéndice, um quadro dos principais
organismos internacionais do mundo contempora-
neo. Num terceiro apéndice, oferece-se ao leitor, na
integra, o estatuto da Comissdo de Servico Civil In-
ternacional (International Civil Service Comission),
criada pela ONU em sua ultima Assembléia Geral e
que constitui agora o mais alto 6rgdo consultivo e

normativo de utilizacdo de recursos humanos na es-
fera internacional.

Com isso espera o autor haver preenchido uma
lacuna na bibliografia brasileira sobre a administra-
¢do, almejando que outras obras se sigam a esta,
ampliando e aprofundando o estudo, entre nos, de
um dos mais recentes e palpitantes desenvolvimen-
tos da ciéncia da administracdo, do qual este des-
pretensioso ensaio, como simples introducdo ao seu

estudo, da apenas uma visdo geral e, por assim di-
zer, panoramica.

A.F.P.
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| - Introducéo

Faz quase um século que Woodrow Wilson publicou no Political Science
Quarterly (1887, June, vol. Il) o seu famoso e hoje classico ensaio The Study
of Administration, chamando a aten¢do do publico norte-americano para uma
nova ciéncia que os Estados Unidos simplesmente ainda ignoravam, mas que
j& comecava, segundo as préprias palavras do autor, a medrar em solo estra-
nho, a saber, na Franca e na Alemanha.

Registrava, assim, Wilson o nascimento, como disciplina autbnoma, da
ciéncia da administracdo, que, conforme ainda suas palavras, tardiamente cap-
tava a atencdo da mente humana, em contraste com a sua, por assim dizer,
irm& mais velha, a ciéncia politica que ja contava, entdo, com mais de dois
mil anos de existéncia e impressionante elenco de autores e obras eminentes
através dos tempos (1).

Neste apenas um século de histéria, desenvolveu-se, contudo, a ciéncia
da administragdo por tal forma que se apresenta hoje como uma das mais pu-
jantes de todas as ciéncias sociais. E, ainda em vida de Woodrow Wilson e
talvez para surpresa e admiragcdo sua, tornaram-se os Estados Unidos os li-
deres incontestes, em todo o mundo, do estudo da nova disciplina.

Tendéncias e orientagfes as mais variadas influenciaram e marcaram-
lhe 0os rumos nestes seus primeiros cem anos de existéncia.

A principio, mostrou-se ela, predominantemente, tedrica e académica,
aspirando a estabelecer principios gerais de administracdo, validos para todas
as épocas e para todas as latitudes.

Depois, principalmente com Taylor e Fayol, assumiu um carater sobre-
tudo pratico e pragmatico, que impressionou, inclusive, os préprios lideres da
Revolugdo Russa, a ponto de Lénin haver recomendado o estudo do taylorismo
aos ntvos dirigentes do Estado Soviético como meio de aumentar a producéo,
um dos objetivos capitais e, mais do que isso, vitais do sistema socialista, en-
tdo recém-instalado no antigo império dos czares como sua primeira experién-
cia préatica na face da terra (2).

(1) Para uma comparacdo entre a evolucdo do pensamento politico e do pensamento
administrativo através dos tempos, veja-se o Apéndice A.

(2) Benedicto Silva, Taylor e Fayol, Rio de Janeiro, Cadernos de Administracdo, Fun-
dacéo Getullo Vargas, 1960, pp. 32-33.



Assim, de um enfoque, de inicio, em grande parte politico ou juridico,
adotado principalmente pelos seus iniciadores franceses e alemées, passava
a ciéncia da administracdo a um enfoque eminentemente técnico ou de “en-
genharia humana”, na expressdo de Taylor, perfilhado, sobretudo, pelos seus
estudiosos norte-americanos.

Nessa dicotomia j& se continha a bifurcagdo béasica da nova disciplina
em dois ramos diferentes, que, todavia, em vez de se hostilizarem, como pa-
receu ocorrer de inicio a certos respeitos, intercambiam-se e auxiliam-se mu-
tuamente em nossos dias para proveito de ambos : a administracdo publica e
a administracdo de empresas.

Por outro lado, j& haviam comecado a nascer as especialidades, por as-
sim dizer, internas da nova ciéncia, que hoje florescem nessa quantidade de
disciplinas, entre tantas outras, denominadas Administracdo de Pessoal ou de
Recursos Humanos, Administracdo de Material, Organizacdo e Métodos, Admi-
nistracdo Financeira e Orgamentaria, Contabilidade Geral e de Custos, Produ-
¢do, Marketing, Comunicacdes, Relacées Publicas, Anélise Administrativa, Che-
fia e Lideranca, para ndo falar nos Fundamentos da Administracdo, que s&o
como que a sua filosofia e a base da Geréncia Geral, objeto de acurados es-
tudos, j& ha cerca de meio século, de um Henri Fayol, na Franca, e de um
W. F. Willoughby ou um Leonard D. White, nos Estados Unidos.

Pouco mais tarde, principalmente no periodo que antecedeu a Segunda
Guerra Mundial, dedicou-se ela, com especial interesse, ao estudo dos proble-
mas da administragdo municipal, dando origem a um de seus ramos hoje mais
prosperos e no qual se pdde casar de maneira feliz os ensinamentos da ad-
rrvnistracdo publica e da administracdo de empresas, na férmula engenhosa e
criativa do city-manager (3).

No que concerne aos enfoques ou prismas sob os quais tem sido enca-
rada, oferece ela vasta gama de perspectivas, do enfoque ecolégico, preconi-
zado ha trinta ou quarenta anos por Frankfurter e Gaus, ao moderno enfoquel
sistémico, de nossos dias, que ndo deixa de ter parentesco ou afinidade com
aquele; e do enfoque da eficiéncia, também tdo em moda na década dos 30 e
mais preocupado, quase exclusivamente, com o bom desempenho das ativida-
des-meio, ao da eficacia, hoje em voga e levando em conta a organizacéo
como um todo.

Em relagdo as técnicas de que se utiliza, apresenta hoje a administra-
cdo vastissimo arsenal que quase assombra o leigo e compreende, entre ou-
tros instrumentos, a andalise de sistemas; a andlise de custo-beneficio; o sis-
tema de planejamento, programacdo e orcamento (PPBS); Pert e CPM; a pes-

(3) International City Managers' Association, Municipal Personnel Administration, 5th
edition, Chicago, lllinois, 1950.



quisa operacional; a programacédo linear e dindmica; a teoria das filas; a teoria
00 processo decisério; a previsdo tecnoldgica; o planejamento de redes; a teoria
dos jogos; a dinamica de grupo; o laboratério de sensibilidade; a teoria do in-
cidente critico; o desenvolvimento organizacional (OD); para ndo falar na cada
vez mais ampla utilizacdo da computacdo eletrébnica para os mais variados
fins (4).

E, assim, impressionante e admiravel o desenvolvimento da ciéncia da
administracdo, desde o ensaio de Woodrow Wilson aos dias atuais, como o
revela esta visdo panoramica e parcial a que acabamos de proceder em rela-
¢do as suas escolas, tendéncias, enfoques, concepc¢des e técnicas mais em
evidéncia ou em uso neste seu primeiro século de existéncia.

Essa efervescéncia de idéias, atividades e movimentos nem sempre é
conflitante e excludente, uns em relagcdo aos outros, se assim se pode dizer,
revelando-se antes, com freqliéncia, de natureza cooperativa e complementar.

Disso resulta que neste seu primeiro século de existéncia tem a ciéncia
da administracdo se enriquecido, sobremaneira, em conteddo e profundidade,
como o evidencia a vastissima bibliografia que se desenvolveu por toda a par-
te em torno dela, as iniUmeras instituicbes que se criaram em todo o mundo
para fazer investigagfes a seu respeito e 0s incontaveis cursos, universitarios
ou ndo, que se ministram para a sua divulgacao.

A par disso, porém, cresce ela também em extensdo e ambito de acéo.

Se na década dos 30, como tivemos a oportunidade de ver, se interiori-
zou, por assim dizer, para atender aos problemas das cidades e comunidades
locais, transformando-se em administracdo municipal, em nossos dias, seguindo
dire¢cdo oposta, extrapola as fronteiras nacionais e ganha nova e palpitante
dimensao, que sera objeto de estudo, em seus aspectos fundamentais, neste
ensaio : a dimensédo internacional.

(4) Veja-se, a propésito, "O Uso de Concepgbes e Técnicas Administrativas Moder-
nas na‘'Administragdo Publica", por Fagir Muhammadi in "Revista do Servigco PU-
blico’, vol. 108, n.° 2 (maio-agosto, 1973), pp. 173-208. Veja-se também: Rensis
Likert, Novos PadrBes de Administracdo, S&o Paulo, Livraria Pioneira Editora, 1971,
e Robert N. Lehrer, The Management of Improvement, New York, Reinhold Publis-
hing Corporation, 1965.






I - Origem e Atualic
da Administracdo Internacional

Como se pode ver pelo ensaio de Woodrow Wilson — que é uma espé-
cie de fotografia de infancia da administracdo — nasceu ela, por assim dizer,
em solo nacional, ou seja, focalizada para os problemas de um pais ou nacéao.

Transplantada para o terreno mais restrito das cidades, sofreu — como
aualquer planta que muda de habitat — transformag¢fes mais ou menos con-
sideraveis, adquirindo caracteristicas proprias e convertendo-se na administra-
¢do municipal, como nos foi dado o ensejo de assinalar, ainda que de relance,
no capitulo introdutério desta obra.

Transportada, por outro lado, para o solo Internacional, mais amplo e
diversificado, experimenta ela, igualmente, alterac6es bastante profundas e sig-
nificativas, num de seus mais recentes desenvolvimentos.

Tudo isso é muito natural e compreensivel, principalmente apds a for-
mulacdo do enfoque ecolégico da administragcdo, pois, como j& o observava
John Merriman Gaus ha um quarto de século, “changes in place, or the use of
the resources and products of a place, are coercitive in their effects upon pu-
blic administration” (5).

E o que Gaus afirma da administracdo publica, evidentemente, é valido,
por lgual, para a administracdo de negécios e para a administragdo de modo
geral.

Ou, como Lyman A. Keith e Cario E. Gubellinl colocaram a questéo,
ercarando-a pelo prisma dos negdécios e da perspectiva norte-americana:

“American business cannot operate abroad In the same way as It
does at home. Business, no matter where it is conducted, Is a creature
of its environment” (6).

Uma nova modalidade ou disciplina administrativa, a administracdo In-
ternacional, com caracteristicas e peculiaridades préprias, estad, pois, em pro-

(5) Reflections on Public Administration, Alabama, Unlversity of Alabama Press, 1948,
p. 13.

(6) Introduction to Business Enterprise, New York, McGraw-HIlIl Book Company, 1971,
p. 579.



cesso de formacdo desde o fim da Segunda Guerra Mundial e, em especial,

nestes Ultimos quinze ou vinte anos, conforme vem sendo assinalado por véa-
rios autores.

John Fayerweather, por exemplo, em volume consagrado exclusivamente
a administracdo internacional de negécios, escreve :

"Os negocios internacionais, de certo modo, contam com milhares
de anos de existéncia e remontam, além dos fenfcios, aos primeiros
comerciantes dos tempos primitivos. Mas, no sentido atual de um gran-
de nimero de empresas com producdo interligada e operagdes de ven-
das em toda a terra, constituem eles fendmeno recente, que somente
apareceu nos anos 50" (7).

Richard N. Farmer, em obra ja traduzida para o vernaculo, — depois
de afirmar que a administra¢do internacional, como campo especifico de in-

vestigagcdo e pratica, € conceito tdo recente que ainda ndo se chegou a um

consenso sobre as suas proprias delimitagdes ou fronteiras — registra, por
sua vez:

“Até a década de 1960, pouca reflexdo haviam merecido as ques-
tdes de administracdo internacional, mas a crescente maré de atividades
multinacionais, postas em pratica por firmas americanas, resultou em uma
explosdo de publicacdes de materiais dedicados aos neg6cios e a ad-
ministracdo internacionais” (8).

E o que também afirma, por outras palavras, Franklin R. Root, prefacia-
dor do livro de John Fayerweather:

“Os negbcios internacionais constituem jovem e exuberante cam-
po de estudo” .

E mais adiante :

“Com o advento da empresa multinacional, o estudo dos negé-
cios internacionais explode em todas as dire¢cdes” (9).

O mundo de nossos dias estd, assim, sob o impacto de uma nova di-
mensdo da administragdo: a dimensdo internacional.

(7)  International Business Management: A Conceptual Framework, New York, Mec-
Graw-Hill Book Company, 1969, p. 1.

(8) Administragdo Internacional, Sdo Paulo, EPV — Editora Pedagdgica Universitaria
Ltda., 1973, p. 3. (Foi respeitada a redacdo do tradutor da obra para o portugués).

(9) John Fayerweather, Op. cit., p. vil.



A empresa ou organizagdo — tanto publica ou semi-pablica, como pri-
vada — se internacionaliza; e a administragcdo, que é a ciéncia ou arte de
gerir empresas ou organizacGes, tem de acompanhéa-las, internacionalizando-se
também.

A dimensdo internacional que a administracdo foi obrigada a assumir
em nossos dias resulta, em verdade, sobretudo de dois novos tipos de organi-
zacdo, que passaram a proliferar na face da terra, principalmente depois da
Segunda Guerra Mundial:

a) o0s organismos internacionais;

b) as empresas multinacionais.

Os primeiros comecaram a surgir depois da Primeira Guerra Mundial,
com o advento da Sociedade ou Liga das Nagdes, criada em 1919 pelo Trata-
do de Versalhes (10).

Foi, todavia, ap6s a Segunda Guerra Mundial, com a criacdo da Organi-
zacado das Nacgdes Unidas (ONU), que esses organismos, em verdade, passaram
a se multiplicar sobremaneira.

A ONU, por exemplo, o mais conhecido e eminente de todos os orga-
nismos internacionais, compreende hoje uma familia de dezesseis organizagfes
com quase 50.000 servidores e sedes em varios paises, como se pode ver
pela discriminacdo a seguir:

Em Nova lorque :

— Nagdes Unidas, propriamente ditas, ou ONU, tout-court, criada a 24
de outubro de 1945.

Em Washington:

— Banco Internacional de Reconstru¢do e Desenvolvimento (BIRD), ou
Banco Mundial, criado a 27 de dezembro de 1945.

t— Fundo Monetéario Internacional (FMI), criado a 27 de dezembro de
1945.

— Corporagdo Financeira Internacional (CFl), criada em julho de 1956.

(10) Umas poucas organizagfes internacionais, que hoje fazem parte da famflla das
NagOes Unidas, como a Unido Internacional de Telecomunicagbes (UIT) e a Unido
Postal Universal (UPU), foram criadas no século passado, a saber, em 1865 e
em 1875, respectivamente. Mas, sdo excegoes.



— Associacdo Internacional de Desenvolvimento (AID), criada a 24 de
setembro de 1960 (11).

Em Montreal:

— Organizagdo da Aviacdo Civil Internacional (OACI), criada a 4 de
abril de 1947.

Em Genebra :
— Uni&do Internacional de Telecomunica¢des (UIT), criada em 1865.
— Unido Postal Universal (UPU), criada em 1875.

— Organizagédo Internacional do Trabalho (OIT), criada a 11 de abril-
de 1919.

— Organizagdo Mundial de Saude (OMS), criada a 22 de julho de 1946.

— Organizacdo Meteorolégica Mundial (OMM), criada a 23 de marco de
1950.

— Acordo Geral sobre Tarifas e Comércio (GATT), criado em 1948.
Em Paris:

— Organizagdo das Nacdes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a
Cultura (UNESCO), criada a 4 de novembro de 1946.

Em Roma:

— Organizacdo das NagBes Unidas para a Agricultura e a Alimentacao
(FAO), criada a 16 de outubro de 1945 (12).

Em Londres:

— Organizagdo Consultiva Maritima Intergovernamental (OCMI), criada
a 6 de margo de 1948 (apesar de que, praticamente, s6 em 1958 ha-
ja entrado em funcionamento efetivo).

(11) Nao confundir, obiviamente, com a USAID (United States Agency for International
Development), que é o organismo da administracdo norte-americana para o de-
senvolvimento Internacional.

(12) As siglas, praticamente universais, do GATT, da FAO e da UNESCO, resultam
das suas denominacdes em Inglés : General Agreement on Tariffs and Trade,
U.N. Educational, Scientific and Cultural Organlzatlon e Food and Agrlculture
Organlzation of the U.N.



Em Viena:

— Agéncia Internacional de Energia Atémica (AIEA), criada a 29 de
julho de 1957 (13).

As empresas multinacionais, por sua vez, surgiram em data mais recen-
fe ainda, conforme ficou indicado atrds, ou seja, principalmente nos dultimos
trés ou quatro lustros.

Resultaram, sobretudo, da necessidade que tiveram os paises desen-
volvidos de mudarem a sua politica comercial e industrial para com boa parte
dos paises subdesenvolvidos ou em desenvolvimento.

Em verdade, at¢é a Segunda Guerra Mundial, limitavam-se, praticamente,
os paises desenvolvidos a comerciar, pura e simplesmente, com 0s paises em
desenvolvimento, exportando-lhes bens manufaturados que produziam em seu
proprio territorio com administracdo e pessoal nacionais.

Apb6s a Segunda Guerra Mundial e, em especial, a partir da década de
1950, passaram as grandes industrias das nac¢Bes desenvolvidas a instalar-se
nas nacGes em desenvolvimento, ndo s6 para ampliar os seus mercados e,
inclusive, utilizar equipamentos tornados em parte obsoletos nos paises de ori-
gem pelos progressos da tecnologia, como também por exigéncia de muitos
governos das nagBes em desenvolvimento, que aspiravam também a industria-
lizar-se e deixar de serem meros produtores de matérias-primas, que exporta-
vam, nem sempre a pregos convenientes, em troca de bens manufaturados.

E o que reconhece, entre muitos outros, Franklin R. Root, ao escrever
as seguintes palavras, que deixamos de traduzir para nao lhes tirar o sabor
tipico :

"Before World War Il the characteristic response of American com-
panies to market opportunities abroad was via direct export from home-
based plants. Although direct exports remain important, the most dynamic
form of international business today is the transfer of management, tech-
nology, and capital via direct investment in foreign economies. A new
business organization — the multinational Corporation — has come to
the fore, and it now sets the pace for international business throughout
the world” (14).

E Herbert Hicks ndo pode, igualmente, deixar de reconhecer, por sua
vez.

(13) A. Fonseca Pimentel, A Paz e o Pdo (Desafio as Nagbes Unidas), 2. ed., Rio

de Janeiro, Fundagdo Getullo Vargas, 1971, pp. 14-17. — Para uma visdo panora-
mica dos principais organismos internacionais do mundo contemporaneo, veja-se
o Apéndice B.

(14) John Fayerweather, Op. clt., p. vil (Edltor's Foreword).



“Acham-se em marcha algumas tendéncias altamente significati-
vas no sentido de se moverem o0s neg6cios cada vez mais em opera-
¢des internacionais. A titulo de exemplo, mencione-se que cerca de 137
corporacBes norte-americanas possuem, cada uma, subsididrias em um
nimero de paises que variam entre 10 e 14. Companhias holandesas
tém 35 subsidiarias nos Estados Unidos, enquanto empresas norte-ame-
ricanas contam com 530 subsididrias na Holanda. Dentro das fronteiras
do Japdo existem 465 firmas internacionais, das quais 17 tém sede na
Alemanha Ocidental, 33 na Inglaterra e 373 nos Estados Unidos.

“Essa internacionalizagdo dos nego6cios criou uma quantidade de
novos desafios para a administracdo de firmas multinacionais. Especial-
mente complexa é a avaliagdo das potencialidades de mercado para a
organizagcdo nas contingéncias econdmicas, politicas e sociais, ndo raro
pouco conhecidas, de outros paises. H& muita possibilidade de que né&o
poucos leitores do presente texto venham a lidar com tais problemas.
Em vez de se deslocarem para outro ponto do pais — como foi usual
nos Uultimos cincoenta anos — o formando de hoje tem cada vez mais
chance de despender uma boa parte de sua vida trabalhando no ex-
terior” (15).

Em breves palavras, como se expressam Keith e Gubellini, ja citados:
“Over the years our involvement business overseas has shifted
from foreign trade — buying and selling in foreign markets — to the

building and operating of business abroad” (16).

Como resultado disso tudo, conforme o demonstraram, inclusive ao mun-

do leigo, Jean-Jacques Servan-Schreiber e James McMillan & Bernard Harris,
as multinacionais, principalmente de origem norte-americana, dominam, de mo-
do absoluto, o mundo dos negdcios internacionais (17).

Dai a necessidade, como exigéncia inelutdvel de nossos dias, de uma

administracdo internacional, apta a lidar adequadamente com os problemas de
producdo, recursos humanos, orcamento, organizacdo e métodos, material, co-
municacles, servicos geiais etc., desse complexo de organismos internacionais
e empresas multinacionais que caracterizam o mundo de hoje.

(15)

(16)

1)

The Management of Organizations : A Systems and Human Resources Approach.
2nd ed., New York, McGraw-Hill Book Company, 1972, p. 488.

Lyman A. Kelth e Cario E. Gubellini, Op. cit., p. 579.

Le défl amérlcain. Paris, Editlons du Seull, 1967, do primeiro, e A Invasdo Eco-
ndmica Americana, Rio de Janeiro, Editora Expressdo e Cultura, 1968, dos ultimos.



Il - A Administracao Internacional de
Recursos Humanos

Obviamente, a dimens&o internacional, adquirida pela administragdo em
nossos dias, afeta, em maior ou menor escala, praticamente todas as suas
adieas ou campos de atuacdo, ou seja, as suas chamadas especializacges.

No que concerne & estrutura ou organizagdo, por exemplo, assim se ex-
pressa Herbert Hicks :

"Um dos problemas dos neg6cios internacionais é a estruturagédo
das relagcbes organizacionais multinacionais. Tradicionalmente, tém as
firmas estabelecido organizagfes centrais das quais conservam pleno
controle sobre o planejamento estratégico e a tomada de decis6es. Con-
tudo, fatores tais como o isolamento da alta direcdo das operacfes de
além-mar, a barreira linguistica e complexas legislagdes governamentais
proprias de cada lugar tornaram essa forma de organizagdo um tanto
obsoleta. Como alternativa, as empresas internacionais, ndo raro, s&o
descentralizadas geograficamente, com superintendentes de A&area para
varias localidades. Esses superintendentes dispdem, com freqiiéncia, de
grande autonomia em relacdo a matriz para gerir 0s seus negocios.
Quando uma firma se acha assim descentralizada, cada divisdo se en-

contra em melhor posicdo para responder a cultura em que opera” (18).

A influéncia do ambiente internacional sobre as comunica¢c8es é eviden-
te e dispensa maior comentario ou demonstracdo.

O mesmo se pode dizer, sem hesitar, no que concerne as relacées pu-
blicas.

Ambos esses dominios — nos quais a utilizacdo da linguagem, sob as
suas mais variadas formas e modalidades, é fundamental e primordial — séo,

como é patente, fortemente afetados, para ndo mencionar outros fatores, pela
tdo enfatizada barreira linguistica.

Dai Erik Linder falar de uma propaganda Internacional como matéria es-
pecifica e caracterizada para ser estudada com especial atencdo, dando o se-
guinte exemplo para p6r bem em evidéncia a sua Idéia:

(18) Op. clt., p. 488.



“Que aconteceria se o gerente de propaganda da Coca-Cola, por
exemplo, sugerisse a sua companhia 50 campanhas de propaganda di-
ferentes no mercado americano, uma para cada Estado? Estaria ele ainda
na folha de pagamento no més seguinte?

“Se, por outro lado, propusesse 18 campanhas diferentes e 18
agéncias de propaganda diferentes para comercializar um produto na
Europa Ocidental hoje, poderia ser indicado para uma promocdo” (19).

A administracdo de material e, em particular, o sistema de compras, ao
mudar de habitat, podem defrontar-se e, comumente, se defrontam, ndo sé com
a barreira linglistica e préaticas diferentes de comércio, como também com ou-
tros codigos de ética que, ndo raro, transformam em faltas e, até mesmo, em
cr'mes, atos perfeitamente legitimos em outros ambientes.

N&do é de admirar, assim, que A. A. Sherbini procure identificar um
marketing internacional, com caracteristicas préprias e distintivas, a muitos res-
peitos, de seu correspondente de ambito nacional (20).

E ndo é, outrossim, de causar surpresa que Gerhard G. Mueller, por sua
vez, chegue a falar também de uma contabilidade internacional como disciplina
a ser incluida nos curriculos universitarios (21).

Mas, evidentemente, de todos os campos ou &areas de especializacdo da

administracdo, a mais afetada pela sua internacionalizacdo é a dos recursos
humanos.

Isso é perfeitamente natural e compreensivel.

O homem, em verdade, é o Unico ser vivo das organizagBes, revelando-
se todos os demais elementos — material, equipamento, dinheiro, estrutura,
chefia, lideranca etc. — coisas inanimadas ou abstratas, por ele manobradas,
manuseadas ou manipuladas, em uma palavra, geridas ou administradas (22).

E, assim, 6bvio que o elemento humano seja o que, por assim dizer,

mais sofre com o transplante da administracdo do habitat nacional para o
habitat internacional.

As diferengas ambientais com que ele se defronta na administracédo in-
ternacional sdo de quatro tipos principais: 1) fisico ou espacial; 2) so6cio-eco-

(19) RIchard N. Farmer. Op. clt.,, p. 243. Veja-se, todavia, todo o capitulo sobre o
assunto, pp. 243-252.

(20) Idem, ibldem, pp. 253-263.
(21) Idem, Ibidem, pp. 227-241.

(22) A. Fonseca Pimentel, Alguns Aspectos do Treinamento, 2." ed.. Rio de Janeiro,
Fundacdo Getullo Vargas, 1966, pp. 4-6.



ndmico; 3) sécio-cultural; 4) técnico, para ndo mencionar a maior ou menor
distancia geografica que o separa do meio familiar e social em que estd habi-
tuado a viver.

A capacidade de resistir a essa separacdo, por um periodo de tempo
mais ou menos longo, € um teste em que muito funcionario, altamente quali-
ficado do ponto de vista profissional, ndo tem passado, malogrando, por isso,
na missdo e retornando antecipadamente ao solo patrio, ndo raro com prejui-
zos para a organizacdo e para ele préprio.

O ambiente fisico ou espacial pde, a miuade, o funcionario internacional
em regides de condi¢cdes climéaticas diametralmente opostas as de sua terra
nativa, como, por exemplo, no caso de um brasileiro que va servir nos paises
oscandinavos ou vice-versa. Expde-no também a frequentes riscos de saulde,
gquando se trata de missdo ou posto em locais remotos e destituidos das con-
dicdes sanitarias desejaveis, como ocorre em diversos paises da Africa, da
Asia e da América Latina.

O ambiente sécio-econdmico faz o funcionéario internacional confrontar-
ce, ndo raro, em paises muito subdesenvolvidos, com o espetaculo de uma
miséria generalizada, que confrange o coracdo e torna a sua permanéncia no
Iccal, as vezes, muito desagradavel.

O ambiente socio-cultural oferece, com frequéncia, ao funcionério inter-
nacional, além da barreira linglistica, costumes estranhos, que ele ndo enten-
de e, de bom grado, ndo aceitaria, assim como também, muitas vezes, a indi-
ferenca ou mesmo hostilidade dos circulos locais. Isso, quando ocorre, torna-
lhe extremamente dificil o desempenho de sua misséo, obrigando-o, outrossim,
as vezes, a abandoné-la, se ndo possuir as qualidades necesséarias para re-
sistir a essa prova.

Finalmente, o ambiente técnico — que se relaciona diretamente com a
sua funcdo e as suas capacidades profissionais — pode revelar-se, ndo raro,
completamente diferente daquele em que ele estd acostumado a trabalhar, obri-
gando-o a tremendos esforgcos para dominar instrumentais que ele mal conhe-
ce, seja por se mostrarem mais sofisticados ou mais rudimentares do que aque-
les com que ele estd habituado a lidar.

Yudo isso leva ao resultado de que a taxa de turnover ou de movimen-
tacdo de pessoal na administragdo internacional costuma ser alta, de 15 a
20%, segundo alguns especialistas (23).

A situacdo foi muito bem sintetizada por Endel J. Kolde com as se-
guintes palavras:

(23) Franlin R Root e Davild A. Heenan, "Stafflng In Overseas Unlt’ In Handbook of
Modern Personnel Adminlistration, Edltor-In-Chlef, Joseph J. Famularo, New York,
McGraw-HIIl Book Company, 1972, Cap. 56, p. 4.



“A diferenca fundamental entre os negdécios internacionais e do-
mésticos reside em suas molduras ambientais e nas reag¢des organiza-
cionais e comportamentais que fluem dessas molduras. Quando uma
empresa extravasa de um meio nacional, a sua moldura ambiental muda
progressivamente em inUmeros respeitos. Aparecem novas disposigdes
ou regulamenta¢cdes estabelecidas pela lei, pelos costumes e pela cul-
tura; novos valores éticos; novas contradicfes externas; e novas opofr-
tunidades, assim como novas incertezas. Quanto mais largo o ambito
de acgdo internacional da companhia, maiores serdo as diversidades
ambientais que a circundam” (24).

Disso resulta, no ambito internacional, uma administracdo de recursos

humanos com fisionomia prépria e caracteristicas bem marcadas, como se ve-
r4, pela analise de alguns de seus aspectos, no proximo capitulo.

e

Citado por Fremont E. Kast e James E. Rosenzweig In Organlzation and Mana-
gement: A Systems Approach. New York, McGraw-HIll Book Company 1970,
p. 591.



IV - Aspectos Especificos da
Administracédo Internacional de
Recursos Humanos

Vimos, no capitulo anterior, que a transferéncia de ambiente da admi-
nistracdo — do habitat nacional para o internacional — afeta, em maior ou
menor escala, praticamente todas as suas especialidades.

Vimos, outrossim, que, de todas essas especialidades, a mais afetada é
a administracdo de recursos humanos pelo fato simples e légico de que ela lida
com o Unico elemento vivo das organizacbes — o ser humano — ao passo
aue todas as demais especialidades lidam com coisas inanimadas ou abstra-
tas, tais como, dinheiro, material, equipamento, estrutura, organizacdo e mé-
todos, chefia e lideranca etc. (25).

Dentro do capitulo da administracdo de recursos humanos ocorre, mu.
tatis mutandis, fato ou fendmeno semelhante.

O transplante, por exemplo, da classificacdo de cargos, propriamente
dita, do meio nacional para o internacional poucas altera¢cdes produz, a se-
melhanca do que ocorre com o mesmo transplante da esfera nacional para a
municipal.

Outros capitulos da administragdo de recursos humanos s&o, todavia,
seriamente afetados pela sua transferéncia do ambiente nacional para o inter-
nacional.

Alguns deles sdo, a titulo de ilustracdo, os referentes ao recrutamento

e selecdo, ao treinamento, & remuneracdo, a ética administrativa e a chefia e
lideranca, para dar apenas os exemplos que nos parecem mais marcantes.

Analisd-los-emos aqui, sucintamente, um por um, pondo em realce as
principais diferenciagcdes por que eles passam.

(25) O fato de algumas organiza¢des primitivas ou especializadas usarem animais em
suas atividades ndo invalida, obviamente, a observagdo acima, que repte a de
pagina 24.



a) Recrutamento e Selegéo

Os problemas de recrutamento de uma pequena ou média municipalida-
de de qualquer pais afiguram-se pouco significativos e, em alguns casos, até
mesmo quase risiveis, pela simplicidade e singeleza, quando comparados, por
exemplo, com os da Organizagdo das Nacdes Unidas.

No primeiro caso, basta a municipalidade anunciar com algum atrativo,
no jornal local, se houver, ou, caso contrario, afixar o aviso de vacancia do

cargo a ser preenchido a entrada do préprio edificio, e o problema de recru-
tamento estard praticamente resolvido.

No caso das Nag¢Bes Unidas, organizacdo internacional atualmente com
138 Estados-membros espalhados pelo mundo (além de estar ela prépria, co-
mo se viu, dispersa por dois continentes) e com cinco idiomas oficiais (inglés,
francés, espanhol, russo e chinés), o aviso de vacancia deve, para comeco de
conversa, ser detalhadamente especificado em todos os seus aspectos impor-
tantes (qualificacGes, remuneracdo, local de trabalho etc.) em cinco linguas
diferentes e ser praticamente distribuido por toda a superficie terrestre, para
conhecimento dos interessados em todos os Estados-membros, tendo em vista
a exigéncia da justa distribuicdo geogréafica existente na Organizacdo Mundial
para o preenchimento dos cargos técnicos dos chamados headquarters, ou se-
ja, a sede de cada uma das organizagcdes-membros.

E evidente que a comparagdo é, praticamente, entre dois extremos, ou
seja, uma pequena ou média municipalidade, de um lado, e, de outro, uma
organizacdo internacional que aspira a universalidade e que, a rigor, j4 estd em
vias de atingi-la plenamente (26).

De permeio, existem, porém, os organismos internacionais de ambito re-
gional — tais como, para dar uns poucos exemplos abrangendo o mundo oci-
dental, o mundo socialista e o chamado terceiro mundo, o Mercado Comum
Europeu (MCE), o Conselho de Ajuda Econdmica Mutua (COMECON), a Or-
ganizacdo dos Estados Americanos (OEA) e a Organizagdo da Unidade Afri-
cana (OUA) — cujos problemas sdo, em escala reduzida, os mesmos da ONU,
a saber: distancia geogréafica, variedade de idiomas e multiplicidade de na-
¢bes envolvidas no processo de recrutamento.

Especificamente e em outras palavras, abstraindo-nos dos demais as-
pectos do problema, o campo de recrutamento de uma administragdo munici-
pal acha-se, nado raro, confinado a uma cidade ou a um conjunto de localida-

(26) Até 1972, as NacOGes Unidas compreendiam praticamente todo o mundo Inde-
pendente, com excecdo da Republica Popular da China, as 2 Alemanhas, as 2 Co-
réias e os 2 Vletnams. Com o Ingresso da China e das 2 Alemanhas, pouquissl-

mcl)_dfadltAa as Nacdes Unidas para concretizar plenamente o seu Ideal de unlver-
salidado.



des vizinhas. O de uma administracdo nacional esti, como regra, dentro do
préprio pais em que ela se situa; e, com excegdo de uns quatro ou cinco, de
proporcdes, por assim dizer, continentais — como a URSS, os Estados Unidos,
a Republica Popular da China, o Canada ou o Brasil, — a maioria dos palses
existentes sdo de dimensdes médias ou pequenas e caracterizados, ademais,
em geral, por uma certa unidade de idioma, de costumes, de cultura etc., o
que, obviamente, facilita muito a tarefa do recrutamento. O campo de recruta-
mento de um organismo internacional ou de uma empresa multinacional é, com
freqiéncia, um conjunto de paises diferentes pela lingua, histéria, cultura etc.
E, no caso das Nacles Unidas, esse campo é, praticamente, a propria terra
em toda a sua extensdo e com todas as suas diversidades geograficas, histori-

cas, etnolégicas, culturais etc.

Cumpre acrescentar que, além dos funcionarios assim recrutados inter-
nacionalmente, que sdo, como regra, os dirigentes ou os profissionais de nivel
universitario, contam ainda 0s organismos internacionais e as empresas multi-
nacionais com funcionéarios, geralmente da categoria dos chamados servigos
gerais, recrutados localmente, mais ou menos nas mesmas bases e condi¢cdes
dos nacionais dos paises em que se situam aqueles organismos e empresas.

E, para complicar ainda mais a cena, em algumas dessas organizacles
internacionais, como, por exemplo, as Nag¢des Unidas, conforme veremos no
ptéximo capitulo, j& se desenvolve uma terceira categoria de servidores, chama-
dos semilocais, porque recrutados internacionalmente para fungdes tipicamente
locais, a vista de sua escassez ou mesmo falta no mercado de trabalho do
pais que abriga a organizagdo internacional, como é o caso, para dar um sé
exemplo, dos taquigrafos bi-ou-multilingles.

Isso é suficiente, cremos, para oferecer uma idéia dos tremendos pro-
blemas com que se defronta o recrutamento na administracdo internacional,
nada mais nos parecendo necessario acrescentar a respeito neste trabalho, que
v:sa, tdo s6, a proporcionar ao leitor interessado uma visdo panoramica ou
a vol-d’'oiseau desse novo e promissor ramo da administracdo, de que nos
ocupamos aqui e que € a geréncia ou gestdo de recursos humanos a nivel
internacional.

No que concerne a selecdo propriamente dita, os problemas com que
se defrontam os organismos internacionais e as empresas multinacionais néo
sp revelam menores.

Como no caso do recrutamento, h&d igualmente, sempre presentes, a
distancia geogréafica, a barreira linglistica e a multiplicidade de nacfes as
mais diversas envolvidas no processo.

Isso obriga a selecdo a adotar métodos e técnicas de menor uso nas
administrac6es nacionais e, sobretudo, municipais.



Um concurso ou prova competitiva, do tipo tdo merecidamente em voga
nas administragcdes nacionais e municipais mais evoluidas, seria totalmente im-
praticavel, salvo casos excepcionais, na sele¢cdo de funcionéarios recrutados
internacionalmente, pelos altissimos custos que envolveria e por muitas outras
e Obvias razdes.

Por outro lado, o bom éxito em missdes internacionais exige, além das
qualificagc6es técnicas indispensaveis, um conjunto de fatores especiais, que
sdo enfatizados pelos especialistas na matéria e tém, necessariamente, de ser

objeto de acurada investigacdo, por processos seletivos os mais seguros e dig-
nos de confianga.

Franklin R. Root e David A. Heenan, por exemplo, baseando-se na vi-
véncia de experimentados dirigentes de organizagdes e empresas internacionais,
de modo geral, mencionam, como alguns desses fatores:

a) Sensibilidade por ambiente estrangeiro, ou seja, em sintese, senti-
mentos de simpatia e solidariedade humana, aliados a decidido de-
sejo de aprender o idioma nativo e compreender a cultura local, em
seu sentido mais amplo.

b) Flexibilidade, ou seja, facilidade de adaptacdo a novos ambientes,
sem maiores problemas.

c) Motivacdo para servir no exterior, sem o que o0s demais requisitos
serdo indcuos.

d) Adequado suporte familiar, pois estd comprovado que técnicos al-
tamente qualificados em tudo o mais tém malogrado em suas mis-
sdes internacionais pelos conflitos domésticos resultantes da inadap-
tacdo das respectivas familias ao ambiente alienigena (27).

Ernest Dale, mais metddico, enumera sete fatores, dos quais quatro pa-
recem ser basicos e trés adicionais, a saber:

1. Racional motivacdo para servir no exterior.
2. Fluéncia em idiomas e conhecimento do meio ambiente.

3. Auséncia de preconceitos no que concerne a ragas, religies ou cul-
turas.

(27)  staffing the Overseas Unit in Handbook of Modern Personnel Administration,

Joseph J. Famularo, Editor-In-Chief, New York, McGraw-Hill Book Company 1972
Cap. 56, p. 8.



4. Auséncia de excessivo apego ao pais natal.

5. Flexibilidade, ou seja, facilidade de mudanca de habitos alimenta-
res, habitacionais e sociais, de modo geral.

6. Inventividade, ou seja, capacidade de criar derivativos para entreter-
se em situagdes solitdrias ou de pouco convivio humano (como po-

de ocorrer, principalmente no Inicio de uma missdo internacional).

7. Lagos familiares ou emocionais, ou seja, em outras palavras, o su-
porte familiar a que se referem Root e Heenan (28).

Robert C. Zuehlke — depois de afirmar que o sucesso em missdes in-

ternacionais depende basicamente de quatro fatores, a saber, salde, facilidade
de idiomas, qualificagcfes técnicas e tracos pessoais — enumera, entre estes :

1. Facilidade de adaptacéo.
2. Espirito social.
3. Auto-suficiéncia.

E, como processos mais indicados para a boa selecdo de funcionérios

internacionais, menciona Robert Zuehlke:

a) o exame fisico;

by a verificacdo de curriculum e referéncias;

c) a entrevista pessoal em profundidade (depth interview)
d) testes psicoldgicos;

e) a entrevista psiquiatrica.

"Ademais”, — acrescenta Zuehlke — "ao considerar candidato para mis-

sdo internacional, a esposa e outros membros de sua familia imediata devem
ser também objetos de avaliagdo” (29).

(28)

(29)

Ernest Dale, Management: Theory and Practice, New York, McGraw-Hill Book
Company, 1969, Part 4 — “Management of Forelgn Operations”, p. 653.

“Hirlng Employees for Forelgn Asslgnments" In International Hamlbook of Mana-
gement, edited by Karl E. Ettinger, New York, McGraw-HIll Book Company, 1965,
pp. 191-195.



Como se vé, a selecdo para cargos ou funcgdes tipicas da administra-
¢do internacional difere consideravelmente, tanto em conteddo como em pro-
cessos, da selecdo para cargos ou fungdes comuns das administragcdes na-
cionais.

Concluindo este tépico, cremos poder afirmar que o recrutamento e a
selecdo internacionais apresentam caracteristicas préprias, que os distinguem
nitidamente do recrutamento e da sele¢cdo comuns as administracdes nacio-
nais e municipais.

E as dificuldades existentes sdo de tal ordem que um eminente autor
inglés chega a propor o estabelecimento de um Servico de Pessoal Mundial
(World Personnel Service) para atender as demandas em recursos humanos in-
ternacionais qualificados das organizagbes e empresas internacionais, em ge-
ral :

"Esse servico de pessoal deveria ser o mecanismo mais simples
possivel para pdr em contato pessoas capazes e desejosas de servir no
exterior com governos e companhias que as quisessem empregar. Por
outro lado, estudantes e treinandos a busca de oportunidades para apren-
der seriam postos em contato com aqueles que estivessem oferecendo
tais oportunidades de aprendizagem” (30).

b) Treinamento

O treinamento ou desenvolvimento de recursos humanos é outro capitulo

da administracdo de pessoal que assume nova feicdo no ambiente internacio-
nal.

Isso como resultado dos mesmos fatores que influenciam em sentido
semelhante a sele¢do, a saber: a barreira linglistica, a necessidade de adap-
tacdo ao meio ambiente, ndo raro completamente diverso daquele em que vive
o servidor, e a necessidade de compreensdo de outras culturas e outros pa-
drées de conduta, sem falar nas qualificagcdes profissionais, que muitas vezes
tdbm necessidade de ser aprimoradas, jA que selecdo e treinamento, diversamen-
le do que muita gente pensa, sdo processos complementares e ndo competi-
tivos ou exclusivos, um em relagdo ao outro.

Quando um organismo internacional ou uma empresa multinacional ad-
mite um profissional para envia-lo a seu servico ao exterior, jA se espera, na
imensa maioria dos casos, que esse profissional possua o instrumental linguistico
necessario ao bom desempenho de sua missdo, o que é, geralmente, verifica-
clu no processo seletivo. Em uns poucos casos, porém, como observa, ainda,
Robert C. Zuehlke, se as qualidades profissionais e os tragos pessoais de um

(30) Stanley Hyman, Management and World Development, London, Sir Isaac Pitman
and Sons, 1967, pp. 107-108.



candidato se mostram excepcionais ou fora do comum, vale a pena admiti-lo,
mesmo que o seu conhecimento linguistico seja deficiente, e submeté-lo a in-
tensivo e bem planejado programa de treinamento nesse particular, como se
faz, por exemplo, com astros de cinema (31).

Parte importante e indispensavel do treinamento é, todavia, a que se
destina a suprir as deficiéncias ou mesmo caréncia do candidato no que con-
cerne ao conhecimento do pais em que vai servir e seu meio ambiente tanto
fisico como social, com o objetivo de facilitar a sua adaptacdo e a de sua
familia ao seu novo local de trabalho. Aqui, mais uma vez, se evidencia a im-
portancia extraordinaria do suporte familiar para o bom éxito da missdo do
funcionério internacional, pois, como observa Ernest Dale, “mesmo as esposas
é atribuida participacdo em alguns programas de preparacdo” (32).

Até agora, nesta visdo panoramica do problema, o temos encarado so-
mente do prisma do envio de técnicos de um pais a outro para ai desempe-
nharem as suas funcles internacionais. Mas, h4 também o reverso da meda-
lha, ou seja, o treinamento de nacionais do proprio pais que hospeda a em-
presa multinacional ou o organismo internacional, para nele exercerem func¢des
de responsabilidade dentro da organizacdo. Isso, porém, é mais comum nas
empresas multinacionais, porque grande parte dos organismos internacionais,
inclusive e sobretudo a ONU e sua familia de organiza¢des, preferem, salvo ca-
sos excepcionais, ndo ter nacionais de um pais trabalhando em sua propria
patria em funcdes ditas “profissionais” (de nivel universitario) ou diretivas.

Encarando o problema sob outro prisma e quase exclusivamente no in-
teresse das empresas multinacionais, escrevem Root e Heenan :

“Programas intensivos de desenvolvimento de recursos humanos
se mostram particularmente necessarios pelas seguintes caracteristicas

inerentes a carreira internacional:

1. Supercentralizacdo das decisdes operacionais pela matriz da em-
presa.

2. Descompasso informacional entre a subsidiaria do exterior e a ma-
triz.

3. Exigéncia no sentido de que gerentes amadurecidos no exterior re-
tornem, em alguma oportunidade, a atividades regionais ou na matriz
para funcbes diretivas.

(31) Op. cit., p. 194.

(32) Op. cit.,, p. 653.



4. Tendéncia para acelerado desenvolvimento de nacionais locais, nédo

sé nas organizagfes subsidiarias, mas também nas regionais e na
matriz (33).

Qualquer que seja a modalidade ou tipo de treinamento, uma coisa §&,
contudo, certa, conforme assinala Ernest Dale :

Realizando substancial investimento no pessoal que enviam ao
exterior, as companhias levam o treinamento de seus candidatos tdo a
sério como a sua selecdo” (34).

Isso é também verdadeiro em relagdo aos organismos internacionais e,
nas empresas multinacionais, também em relacdo aos técnicos locais treinados
para assumirem nelas postos de responsabilidade, conforme se viu.

c) Remuneragédo

Se, no terreno do recrutamento, sele¢cdo e treinamento, a multiplicidade
de linguas e a diversidade de meios ambientes constituem um obstaculo e um

desafio a argucia do administrador de recursos humanos na esfera internacio-
nal, no campo da remuneragdo nos deparamos, paralelamente, com :

a) a multiplicidade de moedas;
b) a diversidade dos niveis de custo de vida.

Esses sdo apenas dois fatores, por assim dizer, extrinsecos, que compli-
cam, ainda mais, o problema da remuneragdo dos funcionarios internacionais,
sejam das empresas multinacionais, sejam dos organismos internacionais.

Vendo o problema do prisma do profissional norte-americano que se

expatria para servir alguma empresa internacional no estrangeiro, Alfred J.
Figliola escreve:

"A remuneracdo do expatriado norte-americano destina-se a:

1) conferir-lhne uma renda liquida pelo menos igual a do individuo que
desempenha na terra natal trabalho semelhante e do mesmo status financeiro;

2) proporcionar-lhe um incentivo ou prémio financeiro razoavel, capaz
de induzi-lo a trabalhar e residir no exterior. Isso compreende o pagamento
de um salario béasico, um prémio de servico estrangeiro e adicionais de moradia

(33) Op. cit., Cap. 56, p. 9
(34) Op, cit., p. 653.



e de condigdes de vida. Quando ndo combinada com o prémio de servigo
estrangeiro, uma gratificacdo separada por motivo de hardship ou choque
cultural” é também paga. Em acréscimo, protege-se convenientemente o expa-
triado contra taxacdes excessivas de imposto de renda e, sempre que adequado,
concede-se-lhe um auxilio para custos de educacdo. Na esséncia, essas consi-
deracdes representam os diversos fatores que sdo normalmente levados em
conta para cada pais ou local de servico. Neles estd implicito o reconhecimento
das diferencas de interesse existentes por lugares diversos em razdo de con-
dicdes climéaticas ou outras de natureza permanente. E, por meio deles, pro-
cura-se, outrossim, tornar mais faceis as transferéncias de pessoal, eliminando
ou minimizando o efeito sobre os funcionarios das variagbes de convencgédo
prevalecentes em distintas areas ou locais de servico (35).

E Alfred Figliola — que é um dos Vice-Presidentes do First National
City Bank de Nova lorque, no setor de atividades internacionais, e ali respon-
sdvel pelo desenvolvimento e pesquisa de sistemas de saladrio — enumera

especificamente, analisando uma por uma, as diversas vantagens de natureza
financeira ou semelhante que se atribuem, como regra, aos funcionarios inter-
nacionais das empresas multinacionais, a saber:

— Salério basico (base pay).
— Prémio de servigo estrangeiro (foreign service premium).

— Adicional de custo de vida (differential cost of living allowance).

— Gratificagdo de subsisténcia por separacdo (separate maintenance
allowance).

— Adicional de moradia (housing allowance), que pode assumir também
a forma de fornecimento de dependéncias ndo mobiliadas (unfumished
quarters), de ocupagdo de moradias possuidas ou alugadas pela com-
panhia (company leased or ownership of homes) ou de aquisicdo de
casas (purchase of homes) com o auxilio da companhia.

— Auxilio-educacdo (education allowance).

— Licenca para visitar o pais natal (home leave), com as vantagens a
ela ligadas, a saber: bilhetes de viagem e despesas correlatas (home
leave travei allowances) e gastos de subsisténcia em transito (living
expenses in transit).

— Reembolso por imposto de renda (reimbursement of income taxes)
pago indevida ou excessivamente (36).

(35) "Compensatlon of Overseas Personnel” in Handbook of Modem Personnel Admi-
nistration, Edltor-In-Chlef, Joseph J. Famularo, New York, McGraw-HIll Book Com-
pany, 1972, Cap. 57, pp. 2-16.

(36) Idem, ibidem, Cap. 57, pp. 2-16.



Mutatis mutandis, ndo s6 no que concerne a terminologia empregada,
mas também a diferenca de caracteristicas proprias de cada tipo de organiza-
cdo, possui a ONU e sua familia de organizacfes um sistema de remuneragédo

semelhante, que compreende, entre outras, as seguintes vantagens, além do
salario basico :

Salario-familia (dependency allowance). — Pago em relagdo a trés
tipos de dependentes : 1) mulher ou marido dependente; 2) filho ou
filha dependente; e 3) dependente secundério, como tal entendendo-se
progenitor, irmdo ou irmad dependente. O conceito de dependéncia,
rigorosamente averiguado para qualquer dos casos enumerados, €
condicdo sine qua non para o pagamento da vantagem.

— Auxilio-educagdo e viagem correspondente (education grant and re-
lated travei). — Pago em relacdo a cada filho de funcionério inter-
nacional que sirva fora de seu pais natal, desde que estude, em
regime de tempo integral, em uma escola, universidade ou instituicdo
educacional similar. O auxilio corresponde basicamente a 75% das
despesas efetuadas, sujeito a um limite maximo, e a viagem é con-
cedida anualmente.

Ajuda de custo (installation allowance). — Paga a todo funcionéario
gue, em virtude de nomeagdo ou transferéncia, € obrigado a mudar
de local de trabalho. A ajuda de custo para cada membro da familia
corresponde a metade do que é atribuivel ao funcionario.

— Gratificacdo de exercicio ou local (assignment allowance). — Paga a
funcionario designado para servir fora de seu pais natal por um pe-
riodo de, pelo menos, um ano e que ndo transporte a sua mudanca
por conta da organizagdo. Essa vantagem ndo pode ser paga por
periodo superior a cinco anos.

— Gratificagdo por idioma (language allowance). — Paga a funcionério
gque demonstre conhecimento adequado de mais de um dos idiomas
oficiais da organizacao.

— Indenizacdo por dispensa (termination indemnity). — Paga a funcio-
nario que é dispensado por iniciativa da organizacdo. N&o é devida
a quem deixa a organizagdo voluntariamente, se aposenta ou é dispen-
sado por motivos disciplinares.

— indenizacdo de repatriamento (repatriation grant). — Paga a fun-
cionario que a organizagcdo é obrigada a repatriar ap6s o término dos
servicos. N&o é devida a quem seja dispensado por motivos disci-
plinares. Destina-se a assistir o funcionario nas despesas de reins-

talacdo em seu pais natal, ap6s um minimo de tempo de servico no
exterior.



— Auxilio Funeral (grant on death). — Pago aos dependentes de fun-
cionario que morre em servico ap6s um minimo de tempo na
organizagao.

Mencdo & parte, pela sua peculiaridade, merece o post-adjustment, de
que ainda falaremos adiante e é a parte da remuneragcdo do funcionario das
Nacbes Unidas destinadas a cobrir as diferencas de custo de vida existentes
entre os diversos paises em que elas operam, 0os quais sdo, praticamente,
todos do mundo. A finalidade do post-adjustment — dentro do mais rigoroso
espirito do sistema comum — e fazer com que os funcionarios das mesmas
categorias, servindo em localidade de custo de vida diferente, tenham o mesmo

poder aquisitivo, ainda que ganhando diversamente ou, melhor, por isso mesmo.

Para fins de estabelecimento de adequados quantitativos de post-adjust-
ment, os paises ou localidades em que as Nacfes Unidas tém servicos sédo
periodicamente classificados em um certo nimero de categorias, de acordo
com os indices de custo de vida apurados pela ONU e pela OIT, com a cola-
boracdo de todas as demais organizagdes.

Eis, em linhas gerais e em resumo muito breve, como funciona e em
que consiste, no que se refere tdo somente as principais vantagens de ordem
salarial ou financeira, o sistema comum de salarios, vantagens e outras con-
dicdes de servico das Nacgdes Unidas, ao qual voltaremos a nos referir no ca-
pitulo V, quando tratarmos especificamente da ONU e a administracdo inter-
nacional de recursos humanos (37).

d) Etica Administrativa

A ética administrativa é outro capitulo da administracdo de recursos
humanos que sofre consideravel transformacdo quando transportado para o
ambiente internacional.

A vida particular de um servidor nacional, por exemplo, é, salvo casos
excepcionais, assunto privativo dele. E ha casos concretos de excelentes ser-
vidores no interior das reparticdes, mas que fora, na rua ou no lar, sdo péssimos
cidaddos e piores chefes de familia. A reparticAo a que ele pertence nada tem
a ver, 'obviamente, com esses aspectos particulares de sua vida, desde que eles
ndo interfiram em sua atividade profissional ou ndo se constituam em notérios
casos de escandalo publico.

Na administracdo internacional — assim como também na diplomética
da maioria dos paises — as coisas ndo sdo e ndo podem ser assim.

(37) A Fonseca Pimentel, O Sistema Comum de Salarios, Vantagens e Outras Con-
dicBes de Servico das Nagdes Unidas, DASP. Centro de Documentacdo e Infor-
maética, 1970.



O funcionario nacional em seu préprio pais é uma classe de empregado
ou trabalhador da nacgdo, como o comerciario, o industriario, o bancario, com
uns poucos privilégios ou restricbes a mais. No fundo, porém, pode-se dizer
que é um servidor como os outros.

O mesmo ndo ocorre com o funcionario internacional, principalmente dos
organismos internacionais propriamente ditos, e os diplomatas de modo geral.

Estes sdo encarados na terra em que servem como a personificacdo de
seu proprio pais natal, que representam, ndo s6 diplomaticamente, mas também
fisica, cultural e moralmente perante os cidaddos do pais hospedeiro.

E aqueles — os funcionérios internacionais — s&o, por sua vez, vistos
pela comunidade local, além de como técnicos, também como representantes
fisicos, culturais e morais dos organismos a que pertencem.

Ambos — diplomatas e funcionarios internacionais — formam, pois, no
seio da sociedade em que se inserem, classes distintas e, por assim dizer, de
elite, cuja conduta é permanentemente acompanhada e observada pela comu-
nidade, que deles espera atitudes de respeito para com seus usos e costumes,

seus habitos, suas crengas, suas tradicfes, seus padrdes culturais etc.

Dai que a ética administrativa de um diplomata h&d de ser bem mais
estrita e rigorosa do que a de um funciondrio comum em seu proprio pais natal.
E a do funcionario internacional — que tantos pontos de contato apresenta com
o diplomata — h& de ser pelo menos do mesmo nivel de rigor deste, senédo
mesmo superior, pois o organismo internacional, além de n&o constituir nagéo
soberana que trate com o pais hospedeiro de igual para igual, representa,
por outro lado, se bem que apenas técnica e administrativamente, um conglo-
merado maior ou menor de nagdes.

Como consequéncia, as exigéncias de ordem ética feitas ao funcionério
internacional — pelo menos dos organismos internacionais propriamente ditos,
conforme ja se mencionou — revelam-se muito rigorosas.

As proprias Staff Regulations — principal documento legal sobre pessoal
— das Nagbes Unidas se ocupam do assunto, dispondo :

“301.014 Os funcionarios da Organizacdo comportar-se-d0 em todas as
oportunidades de maneira adequada a seu status de servidores civis internacio-
nais. N&ao participardo de qualquer atividade que seja incompativel com o
conveniente exercicio de seus deveres com a Organizagdo. Evitardo qualquer
acdo e, em particular, qualquer espécie de pronunciamento publico que possa
adversamente refletir em seu status. Ainda que ndo se espere que renunciem
aos seus sentimentos nacionais ou as suas convicgdes politicas e religiosas,
deverdo eles ter sempre em vista a reserva e o tacto com que deverdo agir
em qualquer tempo por motivo de seu status internacional.



301.015 Os funcionarios da Organizacdo observardo a mais completa
discricAo no que concerne a todos os assuntos oficiais. N&o comunicardo a
qualquer pessoa nenhuma informacdo que conhegcam em razdo de sua posicao
oficial e que ndo tenha sido tornada publica, exceto no exercicio de seus de-
veres ou com autorizagdo do Secretario-Geral. Nem usardo eles, em qualquer
oportunidade, tais informacdes para proveito pessoal. Essas obrigagdes néo
cessam com o desligamento da Organizacao.

301.016 Nenhum funcionéario da Organizacdo aceitard qualquer honra,
condecoracgdo, favor, presente ou remuneracdo de qualquer governo, salvo por
servico de guerra; ndo aceitara, outrossim, qualquer honra, condecoracéo, favor,
presente ou remuneragdo de fontes externas a Organizagdo, sem primeiro obter
a aprovacdo do Secretario-Geral. Tal aprovacdo somente serd concedida em
casos excepcionais e quando a aceitagcdo ndo for incompativel com os termos
das Disposicdes 301.012 e 301.0121 e com o status da pessoa como servidor
civil internacional.” (38).

E mais:

“301.017 Qualquer funcionario da Organizacdo que se candidatar a fun-
¢cdo publica de caréater politico se exonerard de seu cargo na Organizagdo.”

Em conseqliéncia, ndo pode o funcionario internacional fazer nada, mesmo
em sua vida privada, que possa trazer descrédito para a organizagdo a que
pertence.

O assunto é levado tdo seriamente que ja& foi objeto de um estudo-inves-
tigacdo no seio das Nagdes Unidas, do qual resultou importante documento a
respeito: Report on Standards of Conduct in the International Service, United
Nations, 1954 (COORD/CIVIL SERVICE).

Nesse documento, |é-se textualmente :

“A fim de que a sua (do funcionéario internacional) vida privada néo
fraga descrédito para a Organizacdo, deve ele seguir alto padrdo de
conduta pessoal, mais complexo a varios respeitos do que é exigido dos
servidores civis nacionais. Deve o funcionario internacional ter sempre
em mente que a sua conduta, esteja ou ndo ligada ao desempenho de
funcbes oficiais, hd de ser tal que ndo fira quaisquer interesses claros
da Organizacdo a que ele serve, ndo a coloque em descrédito ou ofenda

(38) As disposi¢des citadas determinam que o servidor internacional estd sob a au-
toridade do Secretario Geral, sujeito as suas ordens e com todo o seu tempo a
disposicdo dele.



a comunidade em que ele vive. N&o somente deve o funcioné&rio inter-
cional ser, ele préprio, cuidadoso e discreto, mas, outrossim, deve trans-
mitir aos membros de sua familia a necessidade de manterem, igual-
mente, esse alto padrdo de conduta.”

E um folheto de treinamento destinado a consultores internacionais
repete :

“O consultor deve ter sempre a consciéncia do fato de que aos
olhos das autoridades locais e da comunidade ele representa a sua
Organizagcdo e as Nacfes Unidas e que o seu comportamento pessoal
se reflete imediatamente no prestigio das organizagdes internacionais."
(39).

Como resultado, ndo parece exagero dizer que os padrdes de conduta
ética dos servidores internacionais dos organismos internacionais afiguram-se
mais elevados do que os da esmagadora maioria das administragdes nacionais,
inclusive, tal como expostos de forma rigorosa, em um dos livros classicos
sobre a matéria (Paul H. Douglas, Ethics in Government, Cambridge-Massa-
chusetts, Harvard University Press, 1952).

No que concerne aos privilégios e imunidades de que gozam os funcio-
narios internacionais, sdo as Staff Regulations muito cuidadosas ao estabelecer
as condicGes de seu uso :

“301.018 Os funcionarios da Organizacdo gozam dos privilégios e imu-
nidades a que se refere o artigo VIII da Constituicdo e a Convencdo sobre
Privilégios e Imunidades das Agéncias Especializadas, nos casos em que essa
Convencédo tenha sido ratificada pelos governos interessados. Esses privilégios
e imunidades sao concedidos no interesse da Organizacdo. N&o devem eles,
porém, servir de motivo de excusa, por parte dos funcionarios que gozam deles,
para deixarem de cumprir suas obrigagdes particulares ou as leis e regula-
mentos policiais. Em qualquer caso em que esses privilégios e imunidades
sejam postos em questdo, deve o funcionario informar imediatamente o Secre-
tario-Geral, a quem, Unica e exclusivamente, cabe decidir sobre a renlncia ou
ndo a ditos privilégios e imunidades."

e) Lideranca e Chefia

O problema da chefia e lideranca, um dos mais cruciais em qualquer tipo
de administracdo, conforme o demonstrou magistralmente Estelita Campos em
obra que é hoje um dos classicos de nossa literatura administrativa (40),

(39) United Nations, Briefing of International Consultants, New York, United Nations,
1964.

(40) A Chefia, sua técnica, seus problemas, 6. ed., Fundacdo Getllio Vargas, 1973.

R. Serv. publ., Brasilia, 109 (4) out./dez. 1974



assume complexidade excepcional na administracdo internacional, como é facil
de perceber.

Em primeiro lugar, surge aqui também a barreira linglistica. Lideranca e
chefia adequadas exigem comunicagdes claras e precisas. O dirigente inter-
nacional, entretanto, é obrigado, ndo raro, a comandar e liderar, oralmente e
por escrito, em um idioma que ndo é o seu e, muitas vezes, em mais de um
idioma. O seu dominio de tais idiomas deve, pois, ser perfeito, mais do que é
exigido de um simples profissional subordinado; do contrario, faltar-lhe-& um
dos instrumentos basicos da chefia e da lideranca, que é a comunicacédo.

Ademais, o dirigente internacional comanda, com freqiéncia, equipes
cosmopolitas, ou seja, compostas de elementos de nacionalidades e racas as
mais diversas, cada um com as suas crencgas, religido, supersticbes e a sua
escala de valores, ndo raro incompativeis umas com as outras.

Isso, como é O6bvio, complica, sobremaneira, o problema das relagdes
humanas do grupo, exigindo do dirigente qualidades excepcionais de tato, di-
plomacia, paciéncia e criatividade, para evitar choques e conflitos sempre
pendentes, como uma espada de Damocles sobre o moral da organizagdo e
altamente prejudiciais para o esprit de corps da equipe.

A isso acresce que, as vezes, esse comando, ja extremamente dificil
em si mesmo, complica-se, ainda mais, por ter que se efetuar a distancia e,
as vezes, a distancia de milhares de quildmetros.

Dai haver um autor escrito com razao :

“Assim, uma pessoa pode adquirir competéncia como administrador
internacional de pessoal, o que é mais amplo do que a competéncia na
administracdo de pessoal de um especifico pais estrangeiro e distinto
da competéncia em administracdo de pessoal de seu préprio pais natal.”

(41).

E o que afirma também G. A. Costanzo com toda a sua responsabili-
dade pelos negdcios internacionais do First National City Bank, de Nova lorque:

“O homem que tem sido um dirigente eficaz em operagdes nacionais
nem sempre é igualmente eficaz num contexto internacional. A expe-
riéncia sugere que os homens de negdcios internacionais devem possuir
certas qualidades que nao sao essenciais para 0 sucesso nos negocios
dentro do préprio pais, embora possam fazer a diferenca entre o sucesso

e o fracasso nas operagdes internacionais.

(41) John Fayerweather, Op. cit. ,p. 2.



E, entre essas qualidades, menciona o autor: a disposicdo para viver e
trabalhar fora de seu habitat natural; elevada flexibilidade ou capacidade de
adaptacdo a situagcfes novas e a culturas estrangeiras; mente perscrutadora e
analitica, com alta capacidade de decisdo mesmo em face de insuficiéncia de
dados; empatia no modo de encarar novas pessoas e novas situagdes; atitude
diplomatica no trato com pessoas de todos os niveis; auténtico interesse em
lacos mais estreitos entre as naclGes e sentido de envolvimento na tarefa do
desenvolvimento econdmico, na melhoria dos padrées de vida em todo o mundo.

A essas qualidades ou caracteristicas pessoais adiciona o autor conheci-
mentos e habilitagdes tais como : conhecimento do idioma do lugar em que o
dirigente vai atuar; posse de instrumentos profissionais aperfeicoados e ade-
quados, no sentido mais amplo da expressdo; familiaridade com o que esta
acontecendo no mundo; conhecimento basico de economia internacional (42).

f) Outros Aspectos

Varios outros capitulos da administragdo de recursos humanos sdo, ob-
viamente, afetados de maneira sensivel pela dimensdo internacional ou multi-
nacional que a administracdo vem recentemente assumindo.

Infelizmente, ndo nos serd possivel tratar de todos eles nesta obra, que,
conforme se esclareceu, é apenas uma introducdo ao estudo da nova disciplina
gque emerge no vasto e prolifico campo da administragdo e uma como que
chamada de atencdo para ela no que concerne aos possiveis e numerosos
interessados em seu estudo e aplicacdo prética.

Nao podemos, todavia, deixar de mencionar, ainda que s6 de passagem,
tais capitulos, a saber: o da movimentacdo de pessoal ou turnover; o do regime
disciplinar, o dos recursos (appeals), o do regime juridico e, last but not least,
o da formacgdo de dirigentes especificamente para a administracdo internacional
ou multinacional, a que se acaba de fazer mencgéo, de passagem.

(42) O Dirigente Multinacional . Cap. 18 da obra de Peter Drucker e outros Forma*
cdo de Dirigentes, Rio, Editora Expressdo e Cultura, 2* ed., 1971, pp. 325-26.



v - A ONU e a Administrag
Internacional de Recursos Humanos

Reconhecendo tudo isso e lidando, segundo se viu, com uma familia de
organizagcdes composta de 16 membros e de quase 50.000 servidores espa-
lhados pelo mundo, tem a ONU dedicado especial atencdo ao problema da
administracdo de recursos humanos em ambiente internacional ou multinacional.

Assim, no correr dos tempos foi ela criando varios 6rgdos assessores
de administracdo de recursos humanos, que assistem, em funcdo de staff, aos
seus 6rgdos decis6rios em relacdo a matéria.

Esses 6rgdos assessores sdo, atualmente, em nimero de trés, a saber:

1) ICSAB (International Civil Service Advisory Board), que, como o seu

nome o estad indicando, cuida dos principais aspectos da politica de
pessoal da ONU e sua familia de organizagdes.

2) ECPA (Expert Committee on Post-Adjustment), que, como 0 seu nome
também o indica, cuida, especificamente, do sistema de post-adjust-

ment (43).

3) CCAO (Consultative Committee on Administrative Questions), o pri-
meiro dos 6rgdos assessores em matéria administrativa criado na
ONU. Durante algum tempo, assessorou com exclusividade os 6rgaos
decis6rios em todos os aspectos relacionados com a administracdo
em geral, inclusive a obtencdo e utilizacdo de recursos humanos.
Posteriormente, transferiu parte de suas atribuicGes ao ICSAB e ao
ECPA, continuando, porém, a assessorar o0s o0rgdos decisérios em
matérias administrativas, de modo geral, inclusive pessoal, quando
solicitado ou em questdes que escapam a competéncia do ICSAB e

ECPA.

A esses trés o6rgdos de assessoramento, girando em torno da Comissédo
Administrativa de Coordenacdo (Administrative Committee on Co-ordination),

(43) O post-adjustment € um pagamento suplementar pela ONU aos seus funcionarios
internacionais em fungdo do custo de vida do local em que eles servem, con-

forme ja foi esclarecido.



compete, em suma, velar pela manutencdo e aperfeicoamento do sistema co-
mum de salarios, vantagens e outras condigdes de servigo, que prevalece no
seio da familia das Nag¢des Unidas.

No momento, dando mais um passo adiante na sua politica pioneira no
campo da administracdo internacional de recursos humanos, acaba a ONU de
instituir a Comissdo de Servigco Civil Internacional (International Civil Service
Commissicn), que, para o bom entendimento do leitor brasileiro, serd uma
espécie de DASP colegiado e de ambito internacional, ou, melhor ainda, a
Civil Service Comission norte-americana elevada a categoria internacional.

Ao novo 6rgdo — cuja criacdo deveria ter-se dado na XXVIII Assembléia
Geral (1973), mas ficou adiada para a XXIX — cabe, em suma, a missdo de
procurar estabelecer para toda a familia de organizagdes das Nacg8es Unidas,
segundo as proprias palavras de seu Estatuto, “a single unified International

civil Service through the application of common personnel standards, methods
and arrangements”.

Especificamente, é sua atribuicdo, de acordo ainda com o citado Estatuto,
fazer recomendagdes a Assembléia Geral das Nacdes Unidas no que concerne:

a) aos principios béasicos para o estabelecimento das condi¢cdes de ser-
vico de pessoal;

b) as escalas de salario e de post-adjustment para o pessoal de categoria
profissional e escaldes superiores;

c) ao staff assessment (44).

No desempenho de suas atribuicdes, cabe a Comissdo do Servigco Civil
Internacional :

1) estabelecer os métodos de acordo com os quais serdo aplicados 03
principios relativos a determinacdo das condi¢cdes de servico;

2) fixar os niveis das vantagens e beneficios (exceto pensdes), as
condicdes de habilitacdo aos mesmos e os padr6es de viagens em
Servico;

3) classificar os locais de servico para fins de concessdo do post-ad-
justment;

4) estabelecer padrdes de classificagdo de cargos para todas as cate-

gorias de pessoal em areas de atividades comuns a mais de uma
organizacgéao;

(44) Plano da ONU destinado, basicamente, a compensar seus servidores internacio-
nais — isentos do pagamento de impostos relativos as suas atividades profissio-

nais — por tributacdo dessa natureza, que, porventura, venha a recair sobre eles
em virtude de legislagdo nacional em sentido contrario.



5) propor as organiza¢g6es-membro :
a) padrées de recrutamento;

b) o desenvolvimento de fontes de recrutamento, inclusive o esta-
belecimento de registros centrais de candidatos qualificados, prin-
cipalmente para os niveis iniciais de admisséo;

c) a organizagdo de provas competitivas ou processos alternativos de
selecéo;

d) o desenvolvimento de carreiras, programas de treinamento, inclusi-
ve interorganizacionais, e a avaliacdo do pessoal;

e) o estabelecimento de disposicdes comuns sobre pessoal;

6) fazer recomendacdes as organizagdes-membro da familia das Nacgdes
Unidas sobre toda e qualquer outra matéria que ela considere neces-
saria para a melhor colimagdo dos objetivos do Estatuto.

Com o estabelecimento da Comissdo de Servico Civil internacional —
0 mais alto érgdo consultivo em administracdo internacional de recursos hu-
manos — deverdo deixar de existir o ICSAB e o ECPA na estrutura da familia
de organizacdes das Nacdes Unidas.

E instalando aquela Comissdo, d4& a ONU, no campo da administracéo
de recursos humanos a nivel internacional, um exemplo que podera ser util,
ndo s6 a outras organizagcfes internacionais, como até mesmo a muitas empre-
sas multinacionais.

O Funcionéario Internacional

Gragas, principalmente a ONU, surgiu, assim, no mundo a figura do
funcionario Internacional, que difere, a muitos respeitos, do funcionario nacional
e ndo se confunde com o diplomata, apesar de ter com este varios pontos em
comum.

A principal peculiaridade do funcionario internacional é que — diversa-
mente do diplomata e do funcionario nacional — deve ele lealdade, em primeiro
lugar e acima de tudo, inclusive de seu préprio pais de origem, a organizacdo
internacional a que serve, como determina, expressa e taxativamente, o art.
301.013 das Staff Regulations (Normas Basicas de Pessoal ou Estatuto de Pes-

soal) das Nagdes Unidas :



“301.013 No desempenho de suas fungdes, os funcionarios da Organi-
zagdo ndo procurardo nem aceitardo instrucdes de qualquer governo ou de
qualquer outra autoridade externa a Organizag&do." (45).

Isso estd também contido no juramento que os funcionarios das Nacdes
Unidas sdo obrigados a fazer, de acordo com o artigo 301.019, ao assumir
suas funcoes :

“301.019 Os funcionarios da Organizacdo subscreverdo o seguinte ju-
ramento ou declaragéo:

“Eu solenemente juro (prometo, me obrigo a) exercer, com toda a
lealdade, discricdo e consciéncia, as funcGes a mim confiadas na quali-
dade de servidor civil internacional das Nagdes Unidas, desempenhar
essas funcdes e regular minha conduta tendo em vista somente os in-
teresses das Nag¢Bes Unidas, e ndo procurar nem aceitar, no que con-
cerne ao desempenho de meus deveres, instru¢c6es de qualquer governo
ou de qualquer outra autoridade externa a Organizagéo.

Durante o tempo em que ele serve as Nag¢bdes Unidas fica, pois, o fun-
cionério internacional como que com a sua nacionalidade "suspensa , se assim
se pode dizer.

Isso, alids, que a primeira vista parece estranho, é perfeitamente com-
preensivel e justificado. Pois, se dentro da ONU, cada servidor internacional
fizesse o0 jogo dos interesses de seu pais e se pusesse inteiramente a servigo
deles, a organizacdo transformar-se-ia em auténtico “saco de gatos”, cada um
"puxando a brasa para a sua sardinha" e néo trabalhando em prol da organi-
zagdo e, por conseguinte, da humanidade como um todo.

E este é precisamente, de acordo com a sua Carta, o objetivo supremo
da Organizacdo das NagOes Unidas, surgida dos escombros da Segunda Guerra
Mundial: servir a humanidade, procurando livra-la da guerra, da fome, da
miséria.

Como os diplomatas, gozam também os funcionariés internacionais das
Nacdes Unidas de imunidades e privilégios indispensaveis ao bom desempenho
de suas funcdes. Isso é também necesséario porque, sem tais privilégios e
imunidades, ficaria, muitas vezes, o funcionario internacional tolhido em sua
acdo em prol da organizagcdo a que serve e representa. Nao permite, porém, a
ONU que haja abuso desses privilégios e imunidades ou que sejam eles usados
exclusivamente no interesse pessoal do servidor, conforme se viu no capitulo
anterior.

(45) Utilizaram-se, nesta e em outras transcricdes, as Staff Regulations da FAO. Tais
Regulations s&@o, porém, basicamente padronizadas para a ONU e toda a sua fa-
milia de Organizacdes.



Essas duas caracteristicas ndo s&o, todavia, atribuidas ou reconhecidas
aos funcionarios internacionais de empresas multinacionais. A razdo é simples.
Estes, em verdade, sdo funcionarios internacionais de empresas privadas, ao
passo que os da ONU e outras organizacles, que representam a conjugacao de
esforcos de varios Estados soberanos, constituem, por assim dizer, funcionérios
internacionais publicos ou semipublicos.

H4, assim, lugar para uma clara e bésica distingdo, no que concerne a
status, entre o funcion&rio internacional dos organismos internacionais e os
funcionéarios internacionais das empresas multinacionais.

Por outro lado, imp6e-se a énfase na denominacdo de funcionarios inter-
nacionais de ambos esses tipos de organizagdo porque, conforme ja foi men-
cionado anteriormente, contam eles também com funcionéarios locais, recrutados
nos préprios paises em que estdo situados e basicamente como os préprios
nacionais desses paises em suas atividades publicas ou empresariais. A esses
funcionarios ndo é reconhecido nenhum tipo de privilégio ou imunidade ou
status especial, seja a qualquer titulo. Em algumas organiza¢des, principalmente
das Nag¢Bes Unidas, ja se estd também desenvolvendo, conforme foi mencio-
nado, uma terceira categoria de funcionarios que se poderia chamar de semi-
locais : sdo aqueles — principalmente taquigrafos e datilégrafos bi-ou-multilin-
gues, tradutores etc. — que deveriam ser recrutados localmente, mas, devido
a sua falta no mercado local ou nacional de trabalho, sdo recrutados interna-
cionalmente e adquirem, entdo, alguns dos privilégios, imunidades ou vantagens
especiais do funcionério internacional.

Como se vé, a administra¢do internacional ja deu origem a novos tipos
ou categorias de funcionéarios perfeitamente caracterizados e antes insuspeitados.

E para regularizar e disciplinar as relagdes desses novos tipos de funcio-
narios com as organizagGes internacionais a que servem que a ONU, pelo
menos com vistas aos préprios dominios, ou seja, a sua familia de organizacdes,
acaba de criar a Comissdo de Servico Civil Internacional, com sede em
Nova lorque e quinze membros recrutados, de preferéncia, entre especialistas de
administracdo internacional de recursos humanos com larga experiéncia e
elevadas qualificacdes profissionais (46).

(46) Para mais perfeito conhecimento, por parte do leitor interessado, do que é a
Comissdo do Servico Civil Internacional das NacBes Unidas, reproduzimos na
integra, no Apéndice C, o seu Estatuto, aprovado na XXIX Assembléia Geral,
recém encerrada.






VI - O Futuro da Administracao
Internacional

O mundo — por imperativo de sua propria sobrevivéncia — caminha
inexoravelmente, de bom ou de mau grado, para uma era de crescente coope-
racdo internacional, em substituicdo a era de impiedosa e desumana competicdo
internacional, que prevaleceu, até agora, de modo predominante, nas relacdes
entre 0S povos.

Isso decorre, necessariamente, acima de tudo, do tremendo desenvolvi-
mento das armas de guerra, com o aparecimento dos artefatos nucleares, e da
necessidade de se procurar preservar deles a humanidade.

Como é 6bvio, tudo indica que o planeta terra estd tentando a primeira
via, a da cooperacédo internacional.

A evidéncia disso acha-se em fatos concretos e positivos de natureza
politica e administrativa.

Politicamente, assistimos, entre outros eventos marcantes, a busca de
entendimentos entre as duas superpoténcias, a quebra do isolamento da China
em relagdo ao resto do mundo e ao clima geral de distensdo que se procura
estabelecer no globo.

Administrativamente, testemunhamos, de forma paralela, o surgir de um
nimero cada vez maior de organismos internacionais e de empresas multi-
nacionais, a trabalharem, desinteressadamente ou com fins lucrativos, em toda
a face da terra, interligando povos, culturas, religides, crencas e aspiragdes.

A prépria Igreja, com o seu “aggiornamento’ e o seu ecumenismo, par-
ticipa desse movimento, como nem podia deixar da ser, buscando o didlogo
com os fiéis de outros credos e até mesmo com 0s nao-crentes.

Em suma, a politica, os negdcios, as crencas, internacionalizam-se, cada
vez mais, abandonando velhos tabus, incompatibilidades e nacionalismos intran-
sigentes.

Ou, como se expressam Keith e Gubellini, j& tantas vezes citados:

“We are aware that, in terms of time, the earth continues to shrink
in size; and little by little we are forced to think more in global terms

than national terms." (47).

(47) Op. cit., p. 567



Como resultado, conforme vimos nas paginas precedentes, surgiu, na
face da terra, em nosso século e, especialmente, nos ultimos vinte e cinco
anos, uma administracdo internacional, que esta sendo exercitada, na pratica,
pelos organismos internacionais e pelas empresas multinacionais, cujo nimero,
em ambos os casos, como também vimos, cresce de dia para dia.

Importa e urge, agora, analisar esse fendmeno, como ja o estdo fazendo
numerosos tratadistas e estudiosos da matéria, sobretudo nos Estados Unidos,
e extrair dessa analise as ligbes doutrinarias que ela comporta.

Ou, segundo as palavras de Franklin R. Root, vendo o problema do
prisma das empresas multinacionais :

“Todo o ambito das funcOGes da alta geréncia e dos negécios, com
as suas multiplas interaces em relagcdo aos aspectos econdmicos, poli-
ticos e culturais de um ambiente internacional complexo e cambiante,
ja é trigo para o moinho do educador (is now grist for the educator's
mill, expresdo tipica norte-americana, principalmente dos meios univer-
sitarios, para indicar que algo estd maduro para estudo). Pois, h4 cla-
morosa necessidade de bases conceptuais que nos ajudem a relacionar
os varios e aparentemente disconexos elementos dos negdcios interna-
cionais em um conjunto compreensivo e harménico.” (48).

A administracdo internacional — sobretudo, pelas raz6es expostas, no
que concerne aos recursos humanos — é, assim, sem sombra de dlvida, uma
nova dimensdo da administracdo em nossos dias.

E — salvo a eventualidade apocaliptica de uma hecatombe nuclear, que
destruiria, entdo, os préprios fundamentos da civilizagdo — o seu rapido e
progressivo desenvolvimento se acha plenamente assegurado. Pois, a coopera-
cao internacional que ja caracteriza a nossa época tende a crescer cada vez
mais, entrelacando nac¢Ges em esforgos comuns para lutar contra os verdadeiros
inimigos da humanidade, que sdo a fome, a miséria, a ignorancia, a doenca, e
ndo os povos entre si.

Em conseqiiéncia, as organiza¢des internacionais de modo geral, sejam
do tipo dos organismos internacionais propriamente ditos, sejam do tipo das
empresas ou corporagfes multinacionais, vAo se multiplicar e proliferar cada
vez mais, exigindo um nUmero crescente de administradores e funcionarios
internacionais altamente qualificados para equacionar e solucionar os tremendos
e complexos problemas que esse novo tipo de convivéncia mundial exige,
principalmente do administrador e, em especial, do administrador de recursos
humanos.

(48) John Fayerweather, Op. cit., p. vii (Editor's Foreword).

R. Serv. publ., Brasilia, 109 (4) out./dez. 1974



Dai o haver escrito com muita razdo eminente autor norte-americano:

“Se 0 movimento no sentido das operagdes internacionais continua
como se processa atualmente, calcula-se que mais da metade dos gra-
duados universitadrios em administracdo de empresas (dos EE.UU.) de-
dicar-se-do0 por toda a sua vida a tais atividades. Com a crescente énfase
nos negécios internacionais, os estudantes interessados em administra-
cado de pessoal terdo necessidade de estudar e compreender os proble-
mas peculiares ligados & obtencdo e geréncia de pessoas para operagdes
internacionais, pois o processo de internacionalizacdo afeta todos os
campos de atividades de uma empresa, mas, em particular, o de pessoal."

(49).

Ha, assim, necessidade de preparar amplos contingentes das novas ge-
racfes para esse novo tipo de administracdo, aparelhando-os com instrumental
linglistico apropriado, com aprofundados conhecimentos da histéria e da geo-
grafia humanas, com uma visdo larga dos problemas mundiais, compreenséo
e simpatia por outras culturas e tipos diferentes de civilizagdo, sem o que as
fungbes internacionais, sejam de que tipo forem, ndo podem ser convenien-
temente exercidas.

H4, em suma, a necessidade de preparar as novas geracdes para a
administracdo internacional pois ela, ao que tudo indica, serd a sua administra-
¢do, ou seja, a administracdo de nossos filhos e nossos netos.

Este livro, como foi dito nas Palavras Preliminares, é modesta e sucinta
tentativa nesse sentido. E o autor se dara por amplamente recompensado se o
seu esforgo contribuir, por qualquer forma, para a intensificacdo dos estudos
da administracdo internacional, entre nés, e, em especial, da administracdo
internacional de recursos humanos.

(49) Leon C. Megginson, Personnel: A Behavioral Approach to Administration, Ho-
mewood, lllinois, Richard D. Irwin, Inc., revised edition, 1972, p. 701.
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Apéndice A

Evolugdo do Pensamento Politico e do Pensamento
Administrativo Através dos Tempos.

O que poderiamos chamar o “fendmetno politico” atraiu a atencdo huma-
na, no curso da histéria, muito mais cedo do que o “fendmeno administrativo”.

Como resultado desse fato histérico, a evolugdo do pensamento politico
apresenta uma histéria muito mais extensa do que a do pensamento adminis-
trativo.

Na verdade, hd mais de dois mil anos, como observava Wilson em seu
famoso ensaio, ja haviam os gregos desenvolvidos uma ciéncia politica com-
pleta (a0 menos para as necessidades da época), que se corporificava, para dar
apenas uns poucos mas conspicuos exemplos, em obras como a Republica, as
Leis, o Politico e Minos, de Platdo; a Politica e a Constituicdo de Atenas, de
Aristoteles (1).

Em Roma, para fornecer um s6 exemplo, escrevia Cicero, alguns séculos
depois, os seus famosos tratados sobre as Leis e a RepuUblica, ambos forte-
mente influenciados pelo pensamento politico de Platéo.

Nas obras acima mencionadas — todas elas importantes mesmo para a
ciéncia politica de nossos dias — as instituicGes politicas, reais ou ideais, dos
gregos e dos romanos sdo descritas, analisadas e criticadas com critério e
exatiddb dignos de nossa mais irrestrita admiragao.

Durante a Idade Média, ndo obstante o fato de estarem as instituicGes
politicas extremamente depreciadas, em conseqiiéncia das peculiaridades do

1) A Constituicdo de Atenas, ou em traducdo literal, a ConstituicAo dos Atenienses,
esteve perdida durante a Idade Média e somente foi redescoberta no Egito
em 1891. Assim, durante cerca de quinze séculos, permaneceu desconhecida da
humanidade, com excecdo de uns poucos fragmentos transcritos em algumas
obras da antiguidade.



sistema feudal (2), atrairam elas, mesmo assim, a atencdo de grandes tedlogos
e pensadores, como, por exemplo, Santo Agostinho e Santo Tomas de Aquino,
que dominaram o pensamento politico da alta e da baixa Idade Média, respec-
tivamente, através de obras como De civitate Dei, do primeiro, e De regimino
principum, De regimine Judoeorum e In Politicam Aristotelis commentaria, do
Gltimo.

Posteriormente, em principios do século XIV, aquele periodo que alguns
historiadores chamam de Pré-Renascencga, isto é, a transicdo da Idade Média
para a Renascenca propriamente dita, produziram-se, ainda, importantes obras
de ciéncias politica, como De Monarchia (1309), de Dante, e Defensor pacis
(1324), de Marsilio de Padua, ambas com o propo6sito deliberado de inovar e
romper com o passado (3).

Veio, entdo, a prépria Renascenga e, com ela, o nascimento das modernas
nacionalidades, cujas instituicdes politicas, in concreto ou in abstracto, torna-
ram-se objeto de estudo por parte de grande numero de cientistas politicos,
pensadores, filosofos, tedlogos, historiadores, juristas etc., através de obras
fundamentais, como, para dar apenas alguns exemplos :

1) Il Principe (1513) e Discorsi sopra la prima decada de Tito-Llvio
(1520), de Maquiavel (1469-1527) (4).

2) Utopia (1516), de Tomas Morus (1478-1535) (5).
3) Six livres de la république (1576), de Jean Bodin (1530-1593).

4) Politica metodice digesta exemplis sacris et profanis illustrata (1603),
de Johannes Althusius (1557-1638).

5) La cittd dei sole (1623), também publicada em latim sob o titulo de
Civitas Solis, de Campanella (1568-1639).

2) Hermann Heller afirma mesmo que a propria expressdo “Estado medieval” é
mais do que discutivel, acrescentando: “E claro que por melo milénio, na Idade
Média ndo houve um Estado no sentido de unidade bem estabelecida, indepen-
dente em seus negécios tanto internos como externos, que atuasse continuamen-
te e estivesse claramente delimitada no que concerne ao povo assim como ao
territério”. (Teoria dei F.stado. p. 142, 5* ed., Fondo de Cultura Econdmica,
México, 1963).

3) De Monarchia, apesar de escrita por Dante em 1309, somente foi publicada pela
primeira vez dois séculos e meio depois, ou seja, em 1559.

(4) Maquiavel é considerado o fundador da chamada “fase positiva" do estudo da
politica.

(5) Originariamente publicado em latim e somente traduzido para o inglés em 1551.



6) De jure belli ac pacis (1625), de Hugo Grotius (1583-1645).

7) The New Atlantis (1627), traduzido para o latim sob o titulo de
Nova Atlantis, de Francis Bacon (1561-1626).

8) The Leviathan (1651), de Hobbes (1588-1678) (6).
9) Oceana (1656), de James Harrington (1611-1677).

10) De jure naturae et gentium (1672), de Samuel von Pufendorf (1632-
1694).

11) La politique tirée des paroles propres de TEcriture Sainte (1678-79)
de Bossuet (1627-1704).

12) Two Treatises of Government (1690), de Locke (1632-1704).

13) Tractatus theologico-politicus (1670) e Tractatus politicus (1677) de
Spinoza (1632-1677) (7).

14) Prinzipii di una scienza nuova (1725), de Vico (1668-1744).

15) Essays, Moral, Political and Literary (1741-42), de Hume (1711-1776)
16) L'esprit des lois (1748), de Montesquieu (1689-1755).

17) Du contrat social (1762), de Rousseau (1712-1778).

A lista acima ndo pretende, evidentemente, ser completa e chega so-
mente até o século XVIIl. Por essa razdo, ndo inclui as obras de muitos au-
tores eminentes posteriormente atuantes, tais como, Adam Smith, A. Ferguson,
Kant, Burke, von Herder, Bentham, J. de Maistre, de Bonald, Fichte, Haller,
Hegel, Schelling, Savigny, Dahlmann, Comte, Stuart Mill, A. de Tocqueville,
Marx, Engels, Spencer, Bagehot, Bryce, Nietzsche, Jellinek, von Wieser, G.
Wallas, H. Preuss, Franz Oppenheimer, Max Weber, Charles Maurras, Lénin,
Baumgarten, Guglielmo Ferrero, Carl Schmitt, Kelsen, Laski, Wilhelm Andreal,
Bernard Lavergne, Hermann Heller, Charles Merriam, assim como, em nossos

(6) Hobbes ja havia escrito anteriormente os seus Elementa philosophica de eive
(1642).

() Esta Ultima obra de Spinoza ficou inacabada, havendo sido publicada postuma-
mente pelos editores do autor, no mesmo ano de sua morte.



préprios dias, Madariaga, Bertrand Russell, C.J. Friedrich, Walter Lippman, Albert
Weisbord, Jacques Maritain, Jules Konnis, Robert Mclver, A. Carlyle, G. Schwar-
zenberger, A. Grabovsky, R. Hauser, R. Guardini, E. Voegelin, A. Portman, Ludwig

Freund, Walter Theimer, Ferdinand Hermens, Raymond Aron, Maurice Duverger,
et al. (8).

Esses sdo alguns pontos altos na evolugdo do pensamento politico através
dos tempos.

Em comparacdo, a evolugdo do pensamento administrativo se mostra,
na melhor das hip6teses, pouco significativa.

Em verdade, pode-se dizer que, em geral, a antiguidade, a ldade Média
e os tempos modernos (até a segunda metade do século XVIII) demonstraram
pouco interesse pela administracdo. Tem-se que esperar até mais ou menos
o tempo da publicagdo do Contrato Social de Rousseau para divisar os primeiros
e ainda um tanto confusos esforgos para estudar a administragéo.

Tais tentativas pouco conhecidas foram levadas a efeito entdo principal-
mente por autores italianos e franceses, em obras ainda vagas e difusas como :
L'uomo di governo, de Nicolds di Donato, Veneza, 1760; Del governo dei popoli,
de Marco Antbnio Vogli, Moderna, 1791; La scienza dei governo, de Giuseppe
Govon, Mildo, s/d; Cours d'administration et du droit administrative, de L. A.
Macarel, Paris, 1852; Etudes Administratives, de A. F. A. Vivien, Paris, 1852 etc.

Mas, essas obras encontram-se hoje quase totalmente esquecidas, nédo
havendo nem os italianos nem os franceses conseguido entdo estabelecer
sequer um conceito valido e aceitavel da administracéo.

Isso deveria ser logrado, em parte, na segunda metade do século XVIII
por von Stein (1815-1890), com a sua densa e compacta Verwaltungslehre (Teo-
ria. Administrativa) em oito volumes, publicada de 1865 a 1884 e com o0 seu

Handbuch der Verwaltungslehre (Manual de Teoria Administrativa), publicado
em 1870.

Era, principalmente, a essas obras que Wilson aludia em seu famoso

ensaio, ao escrever, referindo-se a recém-criada, em seu entender, ciéncia da
administracéo :

“Mas onde cresceu essa ciéncia? Por certo, ndo deste lado do
oceano. Em nossas préaticas administrativas observam-se poucos métodos

8) Para uma detalhada visdo da evolugdo do pensamento politico ocidental, veja-se,
entre outras obras : Jon Bowle, Western Political Thought, an historical Introduc-
tion from the origlns to Rousseau, Oxford Unlversity Press, New York, 1949;
William Y. Elliott and Neil A. Donald, Western Political Heritage, Prentice-Hall,

Inc., New York, 1955; Juan Beneyto Perez, Historia de las Doctrinas Politicas,
Aguilar S. A. de Ediclones, Madrid, 1950



cientificos. A atmosfera envenenada do governo municipal, os torpes
segredos da administracdo estadual, a confusdo, o sinecurismo e a cor-
rupcdo, de vez em quando descobertas nas reparticdes governamentais
de Washington, nos impedem de crer que ja seja amplamente comum
nos Estados Unidos qualquer nog¢do do que constitua uma boa adminis-
tracdo. N&o, os autores norte-americanos ndo tomaram até agora parte
muito importante no progresso dessa ciéncia. Ela encontrou o0s seus
doutores na Europa e ndo foi feita por nés. E uma ciéncia estrangeira,
falando pouco o inglés ou o americano. Somente emprega idiomas es-
trangeiros e nada expressa que ndo seja para nés idéias estrangeiras.
Seus objetivos, seus exemplos, suas condi¢cdes estdo, quase exclusiva-
mente, fundados na histéria de racas estrangeiras, em precedentes es-
trangeiros, em licdes de revolucdes estrangeiras. Ela foi desenvolvida
por professores alemdes e franceses e, por conseguinte, acha-se, em
todas as suas partes, adaptadas as necessidades de um Estado compacto
e feita sob medida para as formas grandemente centralizadas de go-
verno, ao passo que, para atender aos nossos propdsitos, tem ela de ser
adaptada, ndo a um Estado simples e compacto, mas a um Estado com-
plexo e multiforme e feita sob medida para as formas grandemente
descentralizadas de governo. Se nés formos utiliza-la, devemos ameri-
caniza-la, ndo do ponto de vista formal, simplesmente na linguagem, mas
radicalmente, no pensamento e em principios, assim como em suas
finalidades. Ele deve saber de cor nossa constituicdo, extirpar de suas
veias a febre burocréatica, aspirar ao ar livre da América." (9).

Mas, o conceito de von Stein sobre a administracdo revela-se ainda muito
préximo da ciéncia politica, porque ele, como alias, o proprio Wilson, encaravam
a administracdo principalmente em suas linhas gerais de estrutura e funcio-
namento, quase exclusivamente como parte integrante do Estado. Era o con-
ceito que denominamos da “administracdo vista de fora ou o conceito “macro-
analitico” da administragéo.

Outro enfoque, deveria aparecer, todavia, que punha mais énfase na ad-
ministracdo como elemento de eficiéncia de negé6cios do que como pura parte
do Estado. Os seus iniciadores deveriam ser um gerente de empresa norte-
americano, Frederick Winslow Taylor (1856-1915), autor dos Principies of Scien-
tific Administration (1911), e um engenheiro francés, Henri Fayol (1841-1925),
autor da Administration Générale et Industrielle (1916). E o conceito que de-
nominamos de “administracdo vista de dentro" ou o conceito “microanalitico’
da administracdo, sem, obviamente, nenhuma conotacdo pejorativa ou dimi-
nutiva.

9) Trab. cit., pp. 201-202.



Somente entdo comegou a aparecer uma auténtica literatura sobre a
administracdo, composta, paradoxalmente, quando se pensa nas palavras de
Wilson, de maneira esmagadoramente predominante de obras norte-americanas
e inglesas como as de Frank B. Gilbreth e sua esposa, Henry L. Gantt, James
D. Mooney, Luther Gulick, L. Urwick, W. F. Willoughby, Ordway Tead, Leonard
D. White, Elto Mayo, F. J. Roethlisberger, Mary Parker Follet, Chester Barnard,
James C. Charlesworth, Robert Rienow, John D. Millet, Dwight Waldo, Paul H.
Appleby, John Merriman Gaus, Herbert Simon, John Pfiffner, Vance R. Presthus,
Felix Nigro, Marshall Dimock, Chris Argyris, E. W. Bakke, K. E. Boulding, James
Burnham, Peter Drucker, R. L. Kahn, Daniel Katz, R. Likert, F. C. Mann, A. S.
Tannenbaum, e toda essa pléiade de tratadistas e autores de trabalhos sobre
a ciéncia da administracdo, que se estende brilhantemente até nossos dias e
que seria longo demais mencionar aqui em toda a sua integridade.



Apéndice B
PRINCIPAIS ORGANISMOS INTERNACIONAIS DO MUNDO CONTEMPORANEO

Além da ONU e sua familia de organizac6es, relacionadas nas paginas
19-21, encontra-se abaixo uma pequena lista de alguns dos principais organis-
mos internacionais, civis ou militares, politicos, econdmicos ou técnicos, es-

palhados pelo mundo :

Américas:
— Organizacdo dos Estados Americanos (OEA), criada em 1948. — Sede:
Washington, D.C., EE.UU.

— Associacdo Latino-Americana Livre Comércio (ALALC), criada em 1960. —
Sede : Montevideu, Uruguai.

— Mercado Comum Centro-Americano (MCCA), criado em 1960 — Sede: Ci-
dade de Guatemala, Guatemala.

— Assisténcia Reciproca Petroleira Estatal Latino-Americana (ARPEL), criada
em — Sede : Montevidéu, Uruguai.
Europa Ocidental:

— Comunidade Econdmica Européia ou Mercado Comum, criado em 1958 —
Sede : Bruxelas, Bélgica.

— Comunidade Européia do Carvdo e do Aco (CECA), criada em 1950. — Se-
de : Bruxelas, Bélgica.

— Comunidade Européia de Energia Atdémica (EURATOM), criada em 1958. —
Sede : Bruxelas, Bélgica.

— Organizacdo de Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), criada

em 1061. — Sede: Paris, Franga.

— Conselho da Europa, criado em 1949. Sede : Estrasburgo, Franca.
— Unido da Europa Ocidental, criada em 1948 — Sede : Londres, Inglaterra.

— Associacdo Européia de Livre Comércio, criada em 1960. — Sede : Genebra,
Suica.



— Organizagdo Internacional de Normatizagdo, criada em 1947. — Sede : Ge-
nebra, Suica. A ela se encontra filiada a Associacdo Brasileira de Normas
Técnicas.

— Comité Internacional da Organizacdo Cientifica, criado em 1927. — Sede:
Milao, ltalia.

— Organizagdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), criada em 1949, —
Sede: Bruxelas, Bélgica, anteriormente Paris.

— OPEP (Organizacdo dos Paises Exportadores de Petréleo), criada em 1960.
Sede: Viena, Austria.

Bloco Socialista:

— Comissdo de Ajuda Econ6mica Mutua (COMECON), de sua denominagao
em inglés: Council for Mutual Economic Assistance, criado em 1949. Se-
de : Moscou, URSS. — Denominacdo em russo: Soviet Ekonomitcheskol
Vzaimopomochtchi (SEV).

— Organizagdo do Pacto de Varsoévia, criada em 1955 — Sede: Varsovia, Po-
I6nia.

Africa:

— Organizagdo da Unidade Africana (OUA), criada em 1963. — Sede: Addis
Abeba, Etidpia.

— Liga dos Estados Arabes, criada em 1945. — Sede: Cairo, Egito.

Asia:

— Organizagdo do Tratado do Sudeste da Asia (OTASE), criado em 1954
Sede : Bangkok, Tailandia.

— Organizagdo do Tratado Central (CENTO), de sua denominagdo em inglés:

Central Treaty Organization. — Sede : Ankara, Turquia.
Oceania
— Comissdo do Pacifico Sul, criada em 1957 — Sede: Nouméa, Nova Cale-

donia, e Sydney, Australia.

Conforme se esclareceu, esses sdo uns poucos dos organismos Inter-
nacionais — civis ou militares, politicos, econdmicos ou técnicos — que pro-
liferam pelo mundo atualmente e dos quais se teve o cuidado de dar exemplo
de todas as areas do globo.

Para uma visdo mais completa de tais organismos, aconselha-se a con-
sulta, entre outras, as seguintes obras :



— The International Year Book and Statemen's Who's Who, publicado anual-
mente, como 0 seu nome o0 estd indicando, em Londres, por Burke's Peerage
Limited. — A parte introdutdria desse anuéario é dedicada as principais or-
ganizagdes internacionais e intergovernamentais existentes, as quais séo
estudadas de acordo com o seguinte esquema : 1. Nagdes Unidas. —
2. Agéncias Especializadas das Nag¢des Unidas. — 3. Organizagdes In-
tergovernamentais. — 4. Outras Organizac6es Internacionais e Nacionais.

— Abc de 1'Europe, Paris, 6 vols., R. Pichon e R. Durand-Auzias, 1967-70. —

(Tomo | — L'Europe Politique, 1967. — Tomo |l — L’'Europe Juridique, 1968.
— Tomo Ill, 1* e 2* partes, L'Europe Economique, 1969. — Tomo (\A
1* e 2" partes, L'Europe Technique, 1970). — Essa obra é fundamental para

guem queira ter uma visdo geral das organizacfes politicas, juridicas, eco-
ndmicas e técnicas, inclusive internacionais, existentes em toda a Europa,
sem excluir o mundo socialista.

No que concerne as empresas multinacionais, além das obras citadas
no texto, aconselha-se a consulta as seguintes (a quem queira ter melhor co-
nhecimento de seu nimero e de seu ambito de acdo no mundo) :

— Directory of American Firms Operating in Foreign Countries, publicado pela
World Trade Academy, Inc., de New York.

— Jane’'s Major Companies of Europe, publicado pelo Jane's Yearbooks, Samson
Low Marston & Co. Ltd., de Londres.
Em relacdo a atuacdo das firmas estrangeiras ou multinacionais no Brasil,
veja-se:

— Guia Interinvest — O Brasil e o Capital Internacional, de Jean Bernet, Rio
de Janeiro, Interinvest Editora e Distribuidora Ltda., 1973.

Pelo exposto vé-se, de modo concreto e palpavel, confirmando o que
foi dito em varias passagens deste livro, que as oportunidades de emprego
para os funcionéarios internacionais — seja nos organismos internacionais pro-
priamente ditos, seja nas empresas multinacionais — sdo vastas em todo o
mundo e tendem a crescer cada vez mais, a ndo ser que a catastrofe de um
novo ccnflito mundial venha a deitar por terra todo esse ingente esforco de
cooperagdo internacional que é uma das caracteristicas mais marcantes e
promissoras de nosso século.






Apéndice C

ESTATUTO DA COMISSAO DE SERVIGO CIVIL INTERNACIONAL (1)
DAS NAGOES UNIDAS

CAPITULO |
ESTABELECIMENTO

Artigo 1

(@) A Assembléia Geral das Nacdes Unidas estabelece, de acordo com
o presente Estatuto, uma Comissdo de Servico Civil Internacional, daqui por
diante denominada a Comissédo, para regular e coordenar as condicdes de ser-
vico do sistema comum das Nagdes Unidas.

(b) A Comissdo exercerd suas funcBes em relacdo as Nacgles Unidas
e as agéncias especializadas, bem como a outras organiza¢des internacionais
gue participem do sistema comum das Nacbes Unidas e aceitem o presente
Estatuto (referidas daqui por diante como as organizacdes).

(c) A aceitagcdo do presente Estatuto por qualquer de tais agéncias ou
organizagBes serd comunicada por escrito por seu dirigente principal ao Se-
cretario Geral.

CAPITULO I
COMPOSIGAO E NOMEAGAO

Artigo 2

A Comissdo serd composta de 15 membros nomeados pela Assembléia
Geral, ‘compreendendo dois em regime de tempo integral, um dos quais sera
designado Presidente e o outro, Vice-Presidente.

(1) United Nations, General Assembly, Twenty-hinth session, Documento A/9981, de
17 de dezembro de 1974.



Artigo 3

(a) Os membros da comissdo serdo nomeados em virtude de
qualificagc6es individuais, como pessoas de reconhecida competéncia, que pos-
suam substancial experiéncia de responsabilidade executiva na administracdo
publica ou campos afins, em particular na administracdo de pessoal.

b) Os membros da Comissdo, na qual ndo podera haver dois da mes-
ma nacionalidade, serdo selecionados com o devido respeito por equitativa
distribuicdo geografica.

Artigo 4

(@) Apo6s adequadas consultas com os Estados-Membros, com os diri-
gentes principais de outras organizagcfes e com o0s representantes de classe,
o Secretario Geral, na sua qualidade de Presidente da Comissdo Administra-
tiva de Coordenacdo, organizard uma lista de candidatos para a nomeacdo do
Presidente, Vice-Presidente e demais membros da Comissdo e realizard con-
sultas com a Comissdo Consultiva em Questdes Administrativas e Orgamen-
tarias antes da consideracdo e decisdo da Assembléia Geral.

(b) Pela mesma forma serdo submetidos a Assembléia Geral os no-
mes de candidatos para substituir membros cujo mandato haja expirado ou
gue hajam renunciado ou deixado de estar disponiveis por qualgquer motivo.

Artigo 5

(@) Os membros da Comissdo serdo nomeados pela Assembléia Ge-
ral das Nagdes Unidas por mandato de quatro anos, podendo ser reconduzi-
dos. Contudo, dos membros nomeados inicialmente, quatro terdo mandato de
trés anos e quatro, de dois anos.

(b) Um membro nomeado para substituir outro cujo mandato ndo haja
expirado exercerd& o mandato pelo resto de tempo do mandato de seu pre-
decessor.

(c) Os membros da Comissdo poderdo renunciar ao seu mandato, me-
diante aviso prévio de trés meses ao Secretario-Geral.

Artigo 6

suas

(a) A Comissdo, como um corpo, serd responsavel perante a Assen

bléia Geral. Os seus membros desempenhardo as suas fun¢des com plena in-



dependéncia e imparcialidade. N&o procurardo ou receberdo instrucdes de
qualquer governo ou de qualquer secretariado ou associacdo de classe de
qualquer das organizac6es do sistema comum das Nacdes Unidas.

(b) Nenhum membro da Comissdo pode participar das deliberacGes
qualquer 6rgdo das organizacBes em qualquer matéria da competéncia da Co-
missdo, a ndo ser que a Comissdo lhe tenha solicitado para agir nesse sentido
como seu representante. Ndo pode, outrossim, servir como funcionario ou con-
sultor de qualquer dessas organizagdes durante o seu mandato ou até apods
trés anos depois de ter deixado de ser membro da Comisséao.

Artigo 7

(@) Nenhuma nomeacdo de membro da Comissdo pode ser cancelada
antes do prazo, a ndo ser que, na opinido unanime dos outros membros, ele
tenha deixado de desempenhar as suas fun¢des de maneira consistente com
as disposicfes do presente Estatuto.

(b) Comunicagdo nesse sentido pela Comissdo ao Secretario Geral
determinard a vacéncia da funcéo.

Artigo 8

(@) O Presidente dirigird os trabalhos da Comissdo e de seu corpo de
funcionarios.

(b) Nas suas faltas e impedimentos, o vice-Presidente atuard como
mmresidente.

(c) Para os fins da Convencdo sobre Privilégios e Imunidades das Na-
¢des Unidas, o Presidente e o Vice-Presidente terdo o status de funcionérios
das Nacdes Unidas.

CAPITULO 1lI
FUNGOES E COMPETENCIA
Artigo 9
No exercicio de suas fungdes, guiar-se-A a Comissdo pelo principio es-
tabelecido nos acordos entre as Nag¢des Unidas e as outras organizacBes, no

sentido de desenvolverem um servigo internacional unificado, por meio da
aplicacdo de padrdes comuns de pessoal, métodos e disposi¢cdes.



Artigo 10

A Comissao fard recomendacdes a Assembléia Geral das Nag¢des Unidas
sobre :

(@) Os principios gerais para a determinagdo das condicGes de servigo
do corpo de pessoal;

(b) As escalas de salario e post-adjustment para o pessoal profissio-
nal e de categorias superiores;

(c) As vantagens e beneficios do pessoal que s&do estabelecidos pela
Assembléia Geral; (2)

(d) Staff assessment. (3)

Artigo 11

A Comissdo estabelecera :

(@) Os métodos segundo os quais os principios para a determinagado
das condi¢cdes de servico serdo aplicados;

(b) Os niveis de concessdes e vantagens, exceto pens@es e as men-
cionadas no artigo 10 (c), as condicdes de habilitacdo a elas e os padrdes
de viagem;

(c) A classificagdo dos locais de trabalho para fins de aplicagdo do
post-adjustment.

Artigo 12

(a) Nos locais de trabalho das sedes e outros que possam, de tem
pos em tempos, ser-lhes adicionados a pedido da Comissdo Administrativa de
Coordenacdo, estabelecerd& a Comissdo os fatos relevantes de interesse do
corpo de funcionéarios dos Servigos Gerais e outros recrutados localmente e
fard recomendacGes com respeito as respectivas escalas de salério.

2) Salario familia e incentivos idioméaticos do pessoal profissional e de categorias
superiores, auxilio educagdo, licenca para visitar o pais natal, indenizacdo de
repatriamento e indenizagdo por dispensa.

(3) Para a definicdo ou conceito de post-adjustment e staff assessment, vejam-se
pp. 43 e 44, respectivamente. Vejam-se também, no que concerne ao primeiro,
p. 37.



(b) N&o obstante o disposto acima, o dirigente ou dirigentes princi-
pais interessados, ap6s consulta com os representantes dos 6rgdos de classe,
poderdo solicitar a Comissdo que estabeleca as escalas de salario de deter-
minado local de trabalho em vez de apenas fazer recomendacdes a respeito.
As escalas de salario assim estabelecidas aplicar-se-d0 a todo o pessoal da
mesma categoria em exercicio no local determinado.

(c) No exercicio de suas fun¢des sob os paragrafos (a) e (b) acima,
consultara a Comissdo, de acordo com o artigo 29, os dirigentes principais
e os representantes dos 6rgdos de classe.

(d) A Comissdo determinard a data ou datas em que ela assumir as
funcdes estabelecidas neste artigo.

Artigo 13

A Comissdo estabelecerd padroes de classificacdo de cargos para to-
das as categorias de pessoal nos campos de trabalho comuns a varias orga-
nizagdes. Além disso, assessorard as organizagées no desenvolvimento de pla-
nos consistentes de classificacdo de cargos em outros campos de trabalho.

Artigo 14

A Comissdo far4d recomendacbes as organizagdes sobre:
(a) Padrdes de recrutamento;

(b) O desenvolvimento de fontes de recrutamento, inclusive o esta-
belecimento de registros centrais de candidatos qualificados, especialmente pa-
ra 0os niveis iniciais de ingresso;

(c) A organizacdo de provas competitivas ou processos alternativos de
selecéo;

(d) O desenvolvimento de carreira, programas de treinamento de pes-
soal, inclusive de natureza inter-organizacional, e avaliacdo de desempenho.

Artigo 15

A Comissdo far4d recomendacBes as organizacGes sobre o desenvolvi-
mento de regulamentacdes comuns de pessoal.

u
Artigo 16

A Comissdo, ap6és as devidas consultas, pode fazer as organiza¢c8es, no
gue concerne a outras matérias, as recomendac¢des que ela considere neces-

sarias a colimacdo dos objetivos do presente Estatuto.



Artigo 17

A Comissdo submeterd um relatério anual a Assembléia Geral, contendo
informacdo sobre a implementacdo de suas decisdes e recomendagdes. O
relatério serda remetido aos érgdos governativos das demais organizagdes, atra-
vés de seus dirigentes principais, e aos representantes dos 6rgdos de classe.

Artigo 18

A Comissdo estabelecerd a politica e formularda diretrizes a respeito de
todas as matérias de sua responsabilidade nos termos deste Estatuto. Em
particular, formulara recomendacgdes, de acordo com o artigo 10, no que con-
cerne ao sistema de salario, vantagens e condicGes de servi¢o; elaborard o
relatorio anual a que se refere o artigo 17; preparard a proposta orgcamenta-

na orma o artigo 21, adotar4 suas normas de funcionamento, de acordo
com o artigo 30.

d Deil trO P°'ltica e diretrizes mencionadas, pode a Comissdo delegar ao

r6SI kmj’ j ice'Presic*ente ou a qualquer ou quaisquer outros membros,
sponsa ii a e pelo desempenho, de acordo com este Estatuto, de outras

uncoes especificas além das enumeradas acima. O Presidente, o Vice-Pre-
sidente e o membro ou membros envolvidos serdo responsaveis perante a Co-

missdo pelo desempenho das fungdes a eles delegadas e reportardo a Co-
missdo sobre as mesmas.

CAPITULO IV

DISPOSIGOES ADMINISTRATIVAS, ORGAMENTARIAS E FINANCEIRAS

Artigo 19

Comissédo seranC°HptCOe® Presidente ﬁ do Vice-Presidente da
u> eia al.

A Servico r
missao serao deté€rminadas pe|g Assemb

| Ger
pesas de viaiL™6™3'3 ™eml3ros Comissdo terdo direito apenas as des-
T . "o subsisténcia ,» conformidade d,s regras estabelecidas

8§9§ gHBgIWIé‘HJH Has N%%r@esm'umgé)ss_' POr sua caPacldade Individual, de 6,
Artigo 20

0 orgcamento clispo”d 016 um corpo de funcionarios, de acordo com
o orcamento aprovado pela Assembléia Geral.



(b) 0 pessoal, selecionado de acordo com o artigo 101, paragrafo 3,
da Carta das Nacdes Unidas, serd nomeado pelo Secretario-Geral apés con-
sulta com o Presidente da Comissdo e, no que concerne ao pessoal senior,
com a Comissdo Administrativa de Coordenag¢do. Todo o pessoal ser4d nomea-
do mediante adequados processos seletivos. No desempenho de suas funcdes,
é responsavel perante o Presidente e somente podera ser dispensado apés
consulta com ele.

(c) Sujeito ao disposto no paragrafo (b) deste artigo, os servidores da
Comissdo serdo considerados, para fins administrativos, funcionarios das Na-

¢des Unidas, que providenciardo para eles as necessarias medidas de ordem
administrativa.

(d) De acordo com as competentes disponibilidades orcamentarias, po-

de a Comissdo empregar os especialistas e pessoal auxiliar que considerar
necessarios.

Artigo 21

(@) O Secretario-Geral providenciard as acomodac8es de escritério e
Para conferéncia de que a Comissdo necessite.

(b) O orcamento da Comissdo sera incorporado ao orcamento das Na-
¢des Unidas. A proposta orcamentaria serd elaborada pelo Secretario-Geral,
ap6s consultas com a Comissdo Administrativa de Coordenacdo, com base nas
formulac6es da Comissao.

(c) As despesas da Comissdo serdo compartihadas pelas organiza-
¢des na forma por que for concertada entre elas.

Artigo 22

A sede da Comissdo sera em Nova lorque, Estados Unidos da América.

CAPITULO V

ATUACAO
Artigo 23
(@) A Comissdo reunir-se-4, pelo menos, uma vez por ano.

(b) As reunides da Comissdo serdo privadas.



Artigo 24

(@) As recomendagdes da Comissdo na forma do artigo 10 serdo co-

municadas pelo Secretario-Geral aos dirigentes principais das outras organi-
zacoes.

(b) As decis6es tomadas pela Assembléia Geral serdo comunicadas pelo
Secretario-Geral aos dirigentes principais das outras organizagdes para execu-
¢do na forma dos respectivos procedimentos constitucionais.

(c) O dirigente principal de cada organizacdo informard a Comissao

sobre toda decisdo importante adotada pelo 6rgdo governativo de sua orga-
nizagéo.

(d) As recomendacBes a que se refere o pardgrafo (a) acima serédo
comunicadas aos representantes dos oOrgdos de classe.

Artigo 25

(@) As decisdes da Comissdo serdo concretizadas com a assinatura
do Presidente e transmitidas aos dirigentes principais das organizacfes inte-

ressadas. Se afetarem os interesses dos servidores, serdo também transmi-
tidas aos representantes dos o6rgdos de classe.

(b) A organizacdo interessada sera informada dos principais funda-
mentos de cada deciséo.

(c) As decisdes serdo aplicadas por cada organizagcdo interessada com
efeito a partir da data que for determinada pela Comisséo.

Artigo 26

A Comissdo, ao formular suas decisdes e recomendacdes, e os diri-
gentes principais, agirdo de tal forma a ndo prejudicarem direitos adquiridos

do pessoal de acordo com as disposicdes a respeito das organizagdes inte-
ressadas.

Artigo 27

A Comissdao poderd, com a aprovagdo da Assembléia Geral, estabelecer
orgaos auxiliares com o fim de desempenhar tarefas especificas de sua com-
peténcia. A Comissdo pode manter entendimentos com uma ou mais das or-

ganizagBes com o objetivo de fazé-las levar a efeito, em nome da Comisséo,
funcdes de coleta de dados e anélise.



Artigo 28

(@) A Comissdo serdo fornecidas pelas organizacdes todas as informa-
cdes de que ela necessitar para a consideracdo de matéria sob o seu exame.
Pode ela, outrossim, requisitar de qualquer organizagcdo ou representante de
6rgdos de classe informacdo escrita, estimativas ou sugestdes no que con-
cerne a tais matérias sob o seu exame.

(b) Os dirigentes principais das organizacdes e o0s representantes dos
6rgdos de classe terdo o direito, coletiva ou separadamente, de submeter a
Comissdo fatos e opinibes sobre qualquer matéria de sua competéncia. A
maneira pela qual se exerce tal direito sera fixada, apds consultas com os
dirigentes principais e os representantes dos Orgdos de classe, nas normas
processuais estabelecidas na forma do artigo 29.

Artigo 29

Observadas as disposi¢cdes do presente Estatuto, a Comissdo estabele-
cer4d as suas normas processuais.

CAPITULO VI
OUTRAS DISPOSIGOES
Artigo 30

O presente Estatuto pode ser emendado pela Assembléia Geral. As
emendas, para serem aceitas, obedecerdo ao mesmo procedimento necessério
a aprovacdo do presente Estatuto.

Artigo 31

(@) Uma organizagdo somente poderd retirar a sua aceitacdo do pre-
sente Estatuto mediante notificacdo prévia ao Secretario-Geral, com dois anos
de antecedéncia, de sua intengdo de assim proceder.

(b) O Secretario-Geral levard qualquer notificacdo nesse sentido ao
conhecimento da Assembléia Geral e, através dos dirigentes principais in-
teressados, ao conhecimento dos 6rgédos legislativos das demais organiza-
¢des participantes.
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