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EDITORIAL

A ATUAC;AO DO DASP NA MENSAGEM
AO CONGRESSO NACIONAL DO
PRESIDENTE EMILIO G. MEDICI

(1.° de margo de 1974)

— DIMENSIONAMENTO DE UM
DESEMPENHO SATISFATORIO






A Atuacdo do DASP na Mensagem
ao Congresso Nacional do Presidente
Emilio G. Médici (I° de marco de
1974) - Dimensionamento de um
Desempenho Satisfatorio

O DASP desencadeou, em funcdo dos objetivos do Decre-
to-Lei n.° 200/67, e de acordo com as diretrizes da Lei n.° 5.645,
de 1970, um vasto elenco de providéncias estreitamente corre-
lacionadas, que lograram assegurar, simultaneamente com a ir-
reversibilidade do novo Plano de Classificagdo de Cargos do
Servico Civil da Unido, extraordinarias perspectivas no concer-
nente ao treinamento abrangente e avancado dos recursos hu-
manos de que o Brasil carece para o seu pleno desenvolvimento.

Referimo-nos, expressamente, ao Centro de Aperfeicoamen-
to (CENDAP) — cuja construgcdo prossegue, em ritmo acele-
rado, e vem emergindo, aos poucos, com as dimensdes de um
empreendimento decisivo, em face das suas fun¢gbes moderni-
zantes no roteiro da renovacgdo, transformacdo e perene apri-
moramento da Administracdo Federal.

Sao, estas, conquistas auspiciosas de toda a Nac&do Brasi-
leira a respeito das quais a Revista do Servigo Publico tem
divulgado pesquisas e trabalhos de valor incontestavel, inclu-
sive publicando, através de suas excelentes traducbes contri-
buicbes estrangeiras da melhor categoria, visando levar ao
conhecimento das autoridades, dos técnicos, dos estudiosos e
dos servidores publicos categorizados as mais recentes Uteis
e atualizadas Informag6es de natureza cientifica e tecndléaica

ticuiarmPO Ciencias Soclals e da Administracdo, em par-
raH i*irS fReViSta d° Servico Publico- - em virtude das
anos do o o t n T que vem Passand® nestes Uultimos

. L . 5 sua Pr°gramacédo editoria
feicoamento grafotécnico, deve ser considerada como uma da-

motlvLTpnn fTtna3HoGIgUiStaS ausP'cipsas- além de outros

fatO de brevemente ser incorporada ao Centro
de Aperfeicoamento, na categoria de uma de suas unidades
estruturais, incumbida, ndo somente da divulgagdo oficial dos
trabalhos do DASP e do CENDAP, como de um com X o de

atr_il_ay_isétles igualmen;e Impoitantes no ambito dadne,slauisa dals

7, .1 885,918
wlr! LTL' ® Yealizacao s',gse tradicionais

! S onc§sos de
Monografias sobre temas de interesse nacional.

A Politica de Pessoal deflagrada pelo DASP, — ou seja, a
captacao, mobilizagao, utilizagdo, aperfeicoamento e profisslo-



nalizacdo dos recursos humanos indispensaveis ao desenvolvi-
mento nacional, — foi incluida e enfatizada nas Metas e Bases
para a Acdo do Governo, como um dos “objetivos prioritarios
da acdo governamental na esfera administrativa” .

Ndo seria oportuno enumerar e esmiucgar, nos limites de
um comentario necessariamente sucinto, a procissdo dos feno-
menos negativos, assaz conhecidos dos analistas da Adminis-
tracdo de Pessoal, — obstacuiizando os esfor¢cos de racionali-
zagdo que se tém caracterizado como a preocupacdo absorvente
do DASP no desempenho de funcBes de pesquisas e equacio-
namento de solu¢cdes modernizantes, a par das suas responsa-
bilidades legais como laboratério central da normatividade juri-
dica e técnica indispensavel a coordenagdo, supervisdo e con-
trole dos assuntos concernentes a Administragcdo do Pessoal
Civil da Unido, atividade que o' DASP vem desenvolvendo sob
o comando direto do Chefe da Nag&o.

Ai estdo, numa seqiéncia légica de encadeamento e ade-
quacao aos impositivos da Administracdo Federal, os instru
mentos legais decisivos a exequibilidade da Nova Classificagéo
de Cargos e do CENDAP, — preliminares basicas e fundamento
de uma auténtica revolugdo no Servigco Publico brasileiro.

A Revista do Servigo Publico ndo poderia deixar de regis-
trar, nesta oportunidade, como um documento histérico consa-
grador dos esforcos do DASP, os conceitos emitidos pelo
Presidente EMILIO G. MEDICI em sua Mensagem ao Congresso
Nacional, a_1.° de marco do corrente ano de 1974. Justlfica-se
a transcricdo, embora concisamente, das palavras do Chefe da
Nagao que dimensionaram e elucidam, de maneira insofismavel,
o desempenho do DASP no cenéario da Administracdo brasileira.

Assim falou o Presidente EMILIO G. MEDICI:

DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO
DO PESSOAL CIVIL — DASP

Na area da Administracdo de Pessoal, o Governo deflagrou
marcante e profunda reformulacdo, desenvolvendo Inédita es-
tratégia de recursos humanos.



Iniciou-se esse programa de agdo com a reforma organiza-
cional do Departamento Administrativo do Pessoal Civil —
DASP, dando-lhe estrutura funcional e maleavel, com o propé-
sito de racionalizar as suas atividades e capacita-lo a participar
efetivamente da nova polftica de pessoal.

Supletivamente, institucionalizou-se o Sistema de Pessoal
Civil, disciplinando o complexo de atividades e oérgédos rela-
cionados com a problematica de recursos humanos no Servigo
Publico Civil e com a constituicdo da Auditoria de Pessoal, ja
em funcionamento experimental.

Prosseguiram a elaboracdo e aprovacdo dos documentos
relativos a classificacdo e retribuicdo de cargos e empregos dos
6rgdos da Administragdo Direta e das Autarquias : a Lei n.°
5.645, de 10 de dezembro de 1970, que estabelecera as suas
diretrizes, bem como as normas complementares que Vvivifi-
caram o0s sistemas ali instituidos; o estabelecimento de crité-
rios técnicos e uniformes de avaliacdo de cargos e empregos,
que orientaram a fixacdo e a aprovagdo legislativa dos novos
niveis de vencimentos dos grupos de categorias funcionais;
a estruturacdo dos Grupos “Direcdo e Assessoramento Supe-
riores”, “Pesquisa Cientifica e Tecnolégica’, "Diplomacia”
“Servicos Juridicos", “Policia Federal", “Tributacdo, Arrecada-
¢do e Fiscalizacdo", “Artesanato”, “Servigcos Auxillares, "Outras
Atividades de Nivel Superior", “Outras Atividades de Nivel
Médio" e “Transporte Oficial e Portaria", bem como a aprova-
cao das especificacdes de classes das respectivas Categorias
Funcionais; p inicio da aplicagdo dos novos planos, abrangendo
0os Grupos Direcdo e Assessoramento Superiores". “Diploma-
cia , Servicos Auxiliares e ‘Transporte Oficial e Portaria”.

Completou-se, assim, a montagem das novas sistematicas
de classificacao e retribuicdo de cargos e empregos, restando
apenas, a sua implementacdo, situada na &area de competéncia
dos o6rgdos setoriais e seccionais de pessoal, dependente de
Fr)«ﬁécuarsos orcamentarios para custear as correspondentes des-

N&o descurou o Governo das tarefas relacionadas com a
normalizacdo do plano de classificagdo em fase de extingédo
erradicando os casos Individuais de readaptacdo e redistribuindo
servidores desnecessarios aos 6rgdos a que pertenciam.



Constituem fases operacionais relevantes o planejamento
e a implantacdo gradativa do Cadastro Geral de Pessoal, que
irA processando eletronicamente os dados ou registros ineren-
tes aos cargos e seus ocupantes — instrumento essencial ao

controle dos quadros de pessoal e ao levantamento e atuali-
zacao dos respectivos custos.

As atividades de Recrutamento e Sele¢do vém participando
eficazmente, mediante fixacdo do processo seletivo adequado,
na transposicdo ou transformac¢do dos cargos ocupados para a
nova sistematica. Nessa mesma &rea, vem constituindo cons-
tante preocupacdo a pesquisa e o estabelecimento de modernas

metodologias a serem utilizadas na revitalizagdo dos atuais
quadros de pessoal.

No ambito da Legislagdo de Pessoal, realizaram-se pes-
quisas e estudos com vistas ao novo Estatuto dos Servidores
Civis, elaborado sob as mais atualizadas técnicas legislativas,
fixando apenas os principios substantivos. Enquanto isso, as
FORMULAGCOES disseminam normas destinadas a orientar os
6rgdos operacionais, cristalizando ajurisprudéncia administrativa.

No campo do Treinamento do funcionalismo em geral, ins-
trumentaram-se os 6rgdos componentes do Sistema de Pessoal
Civil para a iniciagdo do processo continuo, permanente, de

atualizagdo de conhecimentos e aquisicdo de novas técnicas
de trabalho.

Programa especifico, constituido do recrutamento, selegéo,
aperfeicoamento e administracdo, atinentes aos cargos Inte-
grantes do Grupo — Dire¢cdo e Assessoramento Superiores,
mereceu cuidados especiais do Governo, que estd empenhado
na ja iniciada construgdo, bem como no funcionamento, em
Brasilia, do Centro de Aperfeicoamento — 06rgdo autbnomo

vinculado ao DASP, carreando recursos na ordem de Cr$
21.300.000,00.

Concretizou-se, desse modo, a promessa do Governo de
adotar as medidas cabiveis para dignificar a funcdo publica o
profissionalizar seus funcionarios, simultaneamente com a pre-
mencia de dotar a Administracdo de recursos humanos alta-

mente capacitados, indispensaveis a realizacdo de suas rele-
vantes atribuic@es.
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Documentacéo
e Seguranca Nacional

Edson Nery da Fonseca

Diretor da Faculdade de
Estudos Sociais Aplicados (UnB)

RESUMO

Implicagdes documentolégicas do moderno conceito de se-
guranca nacional, que envolve todos os recursos da nacdo e
ndo apenas a tecnologia militar. Consequéncias bibliograficas
da explosdo cientifica e tecnolégica, bem como da intima liga-
¢do entre ciéncia e tecnologia. A biblioteconomia e o advento
das modernas técnicas documentoldégicas. Semelhan¢a do con-
flito entre biblioteconomia e documentacdo com a disputa en-
tre historiadores e soci6logos. A dispersdo de informacdes de
interesse para a seguranca nacional em revistas de miltiplas
especializagcfes indica o caréater interdisciplinar de um servico
de documentacdo destinado as forgas armadas. A aquisigdo de
equipamento eletrénico deve ser precedida por um inquérito que
defina os perfis de interesse dos usuarios, objetivando o provi-
mento de informacdes personalizadas. O importante papel do
EMFA como 6rgao coordenador dos servicos de documentacdo
das trés Armas.

1 — MODERNO CONCEITO DE SEGURANCA NACIONAL

Em versos famosos do seu poema épico, disse Camdes que
a disciplina militar prestante / N&o se aprende, Senhor, na fan-
tasia, / Sonhando, imaginando ou estudando, / Sendo venao, tra-
tando e pelejando”.1 Quando o grande poeta escreveu isto, em
meados do século XVI, era admissivel que a carreira militar con-
Nisfsse apenas em ver, tratar e pelejar. Essa concepc¢do durou
0 inicio do século atual, quando um estadista como Clemen-



z

ceau podia dizer que “a guerra € assunto sério demais para ser
entregue a militares”.

Os préprios generais da nossa época sabem muito bem que
as guerras ndo se decidem apenas nos campos de batalha. As im-
plicacbes econdmico-financeiras das opera¢des militares podem
ser exemplificadas, no Brasil, por conhecida boutade : a de que a
Revolucdo de 1930 foi feita pelo “general café", pois o crack da
Bolsa de Nova York, em outubro de 1929, deixou em pénico os ca-

feicultores brasileiros, provocando a queda do Governo Was-
hington Luis.

Sonhar, imaginar e estudar sdo hoje, conseqientemente,
tdo importantes para os militares quanto o ver, tratar e pelejar.
O papel do sonho e da imaginacdo da génese das grandes desco-
bertas é reconhecido pelos estudiosos da cria¢do cientifica e ates-
tado por depoimentos de grandes inventores e pesquisadores. O
professor Mauricio Rocha e Silva tem observagbes muito lUci-
das sobre o assunto, em seu notavel livio A Evolucdo do Pensa.
men o Cientifico.2 O estudo, por sua vez, € indispensavel a pes-
quisa, pois como observa Bright Wilson, “seis horas na biblioteca
podem poupar seis meses no laboratério” .3

Em seu livro Neither war nor peace, Hugh Seton-Watson de-
ine os militares da nossa época — uma época a0 mesmo tempo
nnffn'>m|eX4r12eo-’>Lde paz e de 9uerra — como “intelectuais em
QT * t Gilberto Freyre, em recentissimo artigo nesta revis-

, mentando as idéias de Seton-Watson, escreve : “Seriam in-
telectuais no sentido, ndo de serem literatos ou beletristas, aca-
emicos ou eruditos s6 de gabinete, mas express@es daquela in-
igencia analitica, daquela imaginagdo cientifica, daqueles sabe-
maionm iS concretos d° que abstratos, que precisam, atualmente
militaroo T 6 nunca’ de estarem a servico da dire¢cdo das forcas
e u??a naCao ou de um conjunto de nacOes nas areas

g essa direcdo deixa de corresponder ao controle de sim-

Se ¢ due Podem ser considerados simples — recursos tec-

ogicos de seguranca nacional ou supranacional pelas armas pa-

,..if.L relaClOn-arem com asPectos outros — econdmicos, sociais,
S 6 na° aPenas Politicos e diploméaticos — daquele tipo
QEsntirir8 f eg” ranca- Pai9vra essa — seguranca — que tem um

afuallssimo e, repita-se em grande parte, extramilitar, a
Jza  ce ta* maneira que é como se fosse uma palavra nas-
® novi? nos nossos dias. Nao se trata de arcaica seguranca,
plexa 56 simp ente militar, mas de outra : dindmica e com-



O que estou querendo demonstrar com este predmbulo ? A
iegitimidade do moderno conceito de seguranca nacional, que en-
volve todos os recursos da nacdo e ndo apenas, como antigamen-
e se pensava, 0 material bélico. Um dos paradoxos da nossa épo-
ca e o de haver provocado especializagdes a outrance, demons-
trando, ao mesmo tempo, que nenhuma delas é suficiente para
resolver qualquer problema. Pois nenhum problema existe sem
imediata ou remota correlacdo com outros, donde a necessidade
aos estudos interdisciplinares.

A frase de Clemenceau deveria ser substituida por esta :
Cualquer assunto ou problema é complexo demais para ser re-
solvido por especialistas. Se assim &, o titulo deste artigo logo
se esclarece, mostrando o que h4d de comum entre documentacao
e seguranca nacional. Ndo nos antecipemos, porém. Antes de
analisar a relacdo entre uma coisa e outra, procuremos precisar
0 conceito de documentagdo, ainda hoje muito discutido.

2 — 0 MODERNO CONCEITO DE DOCUMENTACAO

Para isso teremos de caracterizar o fenbmeno conhecido
como explosdo bibliografica, pois foi ele que deu origem a do-
cumentacdo. A explosdo bibliografica tem sido comparada a ex-
Piosao demografica, sendo interessande recordar que foi um cien-

sta social e ndo um documentalista ou um bibliografo quem pri-
meiro aproximou demografia de bibliografia.

, Em artigo publicado na importante revista francesa L'Année
oociologjque, volume correspondente a 1952, Victor Zoltowski de-
riniu bibliografia como uma “ciéncia concreta” cujo objetivo é re-
censear o mundo dos livros na sua totalidade, tal como a demo-
grafia procede no recenseamento da populagao”. O biblibgrafo —
acrescentou Zoltowski — ndo precisa de ler todos os livros para
conhecer o universo bibliografico, assim como um demaografo que
estuda os movimentos da populacdo ndo necessita de conhecer
Pessoalmente cada cidad&o.6

2-1 — A exploséo bibliografica

li. ,p fendbmeno que se convencionou chamar de explosédo bi-
pyp , ca é tipico de uma época de acelerado e verdadeiramente
explosivo desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia. O aumento
extraordinario da producdo de livros e documentos é, ao mesmo
tempo, causa e efeito desse desenvolvimento. E causa dele na me-

em que as idéias novas, embora aparentemente acidentais,



sao o produto de informacdes acumuladas na memoria conscien-
te ou inconsciente do pequisador e do inventor. Referindo-se aos
autores que o antecederam, dizia Isaac Newton : “se vi mais lon-
ge toi porque subi as costas de gigantes”;7 e Anisio Teixeira defi-
nia pesquisa como “utilizacdo do conhecimento existente para a
descoberta de novos conhecimentos” .8

O progresso da ciéncia e da tecnologia, por sua vez, proje-
a-se nos meios cientificos e técnicos através de documentos.
Moiu n° mundo existe para acabar em livro”, disse Stéphane

,2rrne.em  c'~a observacdo9 que um cientista dos nossos dias

™n|,rmj riaao gescrever. “a ciéncia € um muro de livros para o
qgual cada cientista contribui com uma pedra”.10

2.2 — A exploséo cientifica e tecnoldgica

explosao bibliografica, é, assim, uma decorréncia natural
nf.otiT -Sa° cientlflca e tecnolégica, da qual daremos, a titulo de

rh”io+7a®/-.a*enaf tr@ exemplos. Entre as descobertas de Hans
» .lan Oersted, André Marie Ampere e Michael Faraday e as

®'ras apllcagoes praticas da eletricidade, passaram-se mais
) an0S: vinte a vinte e cinco anos separaram depois 0s
plptrinac Heinrich Rudolf Hertz sobre a propagacdo das ondas
Ha ficoSr. S U a a "ao atelegrafia sem fio; entre a descoberta
nm-Qo anQ°® urfn)° e a primeira reacdo nuclear em cadeia passa-

pxnlDQ&n Hratf uS an°s’ seguidos, outros trés anos depois, pela
expiosao da bomba atébmica Sobre Hiroshima, em agosto de 1945.

3nPnaA |- iinCao entre pesquisa basica e aplicada tem sentido
npnHontoc o 0, na medida em que as duas se tornaram interde-
na lini\/oroi,wjmj °~serva Milton Burton, professor de Quimica

der mai<? rn- e, Notre Dame, “se um astrofisico quiser apren-
mamiina ntira” re 0 espaco remoto tera de utilizar a macica
radar rnm ? Um °~servatorio; igualmente, “um telescopio de
€ uma metros de comprimento, montado sobre trilhos

tomaticampntp”™n “V'SaS' controlado de forma a permanecer au-
uma necessidarll r  t-?11' remoto objeto do espaco, constitui
némicas h a ' Por sua vez- “as observacbes astrb-
paciais a fim Ho n3 espectroscopia Otica exigem plataformas es-

tados pelos artpfatnc °S 5 -j reco,hidos ndo venham a ser afe-
Produto dp alta pq [ntroduzidos pela nossa prépria atmosfera".

torna-se aloS ~ QOnCuiu Bur,°" * a

multiDllrar*P IfIMM”"CeseX:>0OSao cientifica e tecnolégica poderiam
cilmente porque a nossa época caracteriza-se pe-

R Sav. pld., Brasilia, 109 (1) Jan/mer. 1974



la aceleracdo em todos os setores da atividade humana. E uma
época de velocidades e de explosdes jamais imaginaveis pelos
nossos antepassados. A prépria cultura — produto, no passado,
de uma elite que trabalhava em siléncio e sem pressa — trans-
formou-se em industria e compete com os demais produtos da era
tecnoldgica. Podemos ler, nas cidades em que moramos, as gran-
des revistas do mundo — Time, Newseek, The Economist,
L Express, Le Point, Der Spiegel, etc — na prépria semana em
qgue aparecem nos seus respectivos paises. E j4 aconteceu que
um romance do grande economista e homem de letras norte-ame-
ricano John Kenneth Galbraith foi lancado ao mesmo tempo em
inglés, em Nova York, e em portugués, no Rio de Janeiro, gracas
aos entendimentos entre o autor e seu amigo Carlos Lacerda, que
traduziu e editou a obra. Este simples fato torna-se espetacular
guando nos lembramos de que, para ser conhecido apenas no con-
tinente europeu, onde foi publicado em 1773, o romance Os Sofri-
mentos do jovem Werther, de Goethe, levou cinco anos; o Don
Quixote, de Cervantes, publicado no inicio do século XVII, leva-
ria vinte anos; e também para ser conhecida em toda a Europa,
a Divina Comédia gastou mais de quatro séculos.2

Segundo Derek de Solla Price — chefe do Departamento de
Historia da Ciéncia na Universidade de Yale e autor de trabalhos
notaveis em sua especializacao dobram em cada cem anos o
namero de verbetes de um dicionario biografico nacional; em ca-
da cinglienta anos a forca de trabalho, a populagdo e o numero de
universidades; em cada vinte anos, o produto nacional bruto e as
descobertas importantes; o niumero de grandes fisicos e o de ele-
mentos quimicos conhecidos, a exatiddo dos instrumentos e o nu-
mero de matriculas nos colleges norte-americanos; em cada quinze
anos o numero de bacharéis em artes e em ciéncias, o de revis-
tas cientificas, etc. O mesmo autor calcula em cerca de 50.000 o
namero de revistas cientificas publicadas no mundo, desde as
Primeiras — a inglesa Philosophical Transactions e a francesa

Jqurnl%l des Scavans — das quais 30.000 ainda estdo em circula-
¢ao.

Note-se que ndo estamos nos referindo a producdo de li-
Vros, que apesar de avassaladoramente crescente, ndo tem para o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia a mesma importancia
dos artigos de revistas e de outros documentos de circulacédo res-
trita ao micro-meio cientifico, sem falar nos classificados como re-
servados ou secretos. Porque embora o objetivo bibliografico se-
ja derivado, etimologicamente, de palavra latina que significa livro,

ao qualificar o substantivo explosdo ele é usado numa acepcéo
mais ampla, que inclui todos o0s documentos textuais, qualquer



gue seja sua forma de reproducédo : datilografica, mimeografica,
pogratica, xerografica etc. Assim, quando falamos em explosdo
Dibiiogratica estamos nos referindo aos seis milhdes de documen-

°'f dsa" P~ouzidos anualmente em todo o mundo, segundo o
calculo de Derek de Solla Price. 4

3 ~ ?ilPERSAO DA INFORMACAO de interesse
para a seguranca nacional

Note-se também que dos seis milhdes de documentos pro-
duzidos em cada ano foram excluidos os de carater reservado ou
secreto, embora ndo seja facil distinguir informacédo cientifica de
mtormacao estratégica, com o advento da Guerra Total, conforme
destaca Washington Platt na sua obra Strategic intelligence pro-

uction, editada no Brasil com o titulo de A producdo de informa-
¢cOes estratégicas. 5 De qualquer modo, informa Philip Morrison
Hno p°.m@nte a Central Intelligence Agency — a ja famosa CIA.
nn*of$a fs o possui trinta milhdes de documentos mime-
ados- Como existem nos Estados Unidos ndo apenas um,
nr-n"rari°S s®v'C°s,de inteligéncia — fendmeno que também
em outros paises — podemos concluir pela existéncia de
uma explosao bibliografica apenas nas areas da seguranga nacio-
nal e defesa externa. -

De 1626 a 1961 publicaram-se no mundo 400 enciclopédias e
rITf?0ani 5f ®sPecjal'zados em assuntos militares, segundo biblio-
grafia editada pela Rice University, de Houston, Texas.17 483 re-

-eSPeC Izadas na mesma area — semanais, quinzenais,

bimf strais- trimestrais, quadrimestrais, semestrais —

nprir,- . a*ua'lTlente no mundo.18 sem contar as anuais e as de
° r i de, irregular, que totalizam 71.19 A Air University, dos
nai! s fin n °§ conseguiu localizar, em 30 bibliotecas daquele
radas D a & aPenas 356 dessas publicacdes periddicas e se-

fpnfimii,rf Ct'Va torna'se mais sombria quando pensamos no
npriali*nHne dIsPersao, que consiste na divulgacdo de artigos es-
dornmpntnliof™ reMStl S gerais e de outras especializa¢des. O

r les S- C Bradford chegou a estabelecer,
Dprtinpntpc iSa P611,83 bibliografica e célculos estatisticos
esDerializaHnc f [ segundo a qual apenas um terco dos artigos
oersandn i ri<v p  cado em revistas dessa especializacdo, dis-
lizacBp<? rnnpYi terCos restantes em revistas de outras especia-

essa fpi rnl | r 080 ~>e "aS de carater 9eral'2l Para i,ustrar

revisEa Franép%a IinS-,f*e °§_ recentes, .recordaremos Igiue m
révista francesa de ide.as - es Temps’ Modernes - encontra-



mos dois artigos de interesse militar,2 e que a também concei-
tuada revista L'Année Sociologique divulga em seu ultimo volume

um azgigo no qual séo relacionadas a etnosociologia e a matema-
tica.

O fenbmeno da dispersdo € inevitavel porque decorre da
intencdo cada vez maior entre todos os campos do saber: integra-
¢do que destruir as velhas barreiras entre ciéncias exatas, cién-
cias biologicas, ciéncias sociais e até entre estas e as chamadas
Humanidades. Que relac6es poderiam supor os antigos que
existisse entre religifo e economia ? Foi, entretanto, baseado em
estudos de historia das religides e de economia que Max Weber
demonstrou ligacdo entre o desenvolvimento do capitalismo e a
etica protestante.24

4 — BIBLIOGRAFIA MILITAR NO BRASIL

Apesar do nosso Pais ser mais consumidor do que produtor
de informacdo especializada, a documentacdo nacional de interes-
se militar ndo é nada desprezivel, como podemos verificar exami-
nando a Bibliografia Brasileira de Ciéncias Sociais, que a partir
do volume 2, correspondente ao ano de 1955, referenciou livros e
artigos de autores brasileiros sobre Forcas Armadas, seleciona-
dos e classificados pelo entdo coronel Luiz Maia Filho.25 Aprecian-
do trés séculos de literatura militar brasileira, o general Francis-
co de Paula Cidade salientou ndo ser facil “tragar limites a litera-
tura militar, ndo obstante sua definicAo que excluiu numerosas
Publicacbes, tais como leis, decretos, ordens de servico etc.”?®
Além dos documentos legislativos e normativos a que se refere o
general Paula Cidade, existem o0s documentos universitarios ou
académicos, inteiramente desprezados, no Brasil, pelas bibliogra-
fias tradicionais, quando nos Estados Unidos sdo objeto de um so
inventario sistemético : o realizado periodicamente pela Universi-
ty Microfilms, de Ann Arbor, com a publicacdo Dissertations Abs-

acts International, em cuja parte B (dedicada as ciéncias e a en-
genharia) sédo referenciadas muitas teses sobre assuntos aero-
espaciais, engenharias aeronautica e naval, ciéncias do mar etc.Z

Diante dessa explosdo de documentos de natureza variadis-
sima, que devem ser reunidos, selecionados, classificados, cata-
logados, referenciados, resumidos, indexados, traduzidos, e repro-
duzidos para utilizacao pelos interessados, ndo é mais possivel es-
carnecer dos que estudam, enaltecendo apenas o saber de experi-
éncias feito a que se refere Camdes. As escolas militares de
Pos-graduacdo — como, entre nds, as de Comando e Estado-Maior



das Trés Armas e a Escola Superior de Guerra — mostram que o
ver, tratar e pelejar tdo enfaticamente louvados pelo poeta, em de-
trimento do planejar e estudar, ndo bastam em nossos dias de
Guerras Totais e de explosdo documental.

5 — BIBLIOTECONOMIA E DOCUMENTACAO

Caracterizado, embora em linhas gerais, o fenbmeno da ex-
plosdo bibliografica, procuraremos demonstrar a importancia da
documentacdo em face desse fenbmeno. Pode-se dizer sem exa-
gero que a explosdo bibliografica apanhou de surpresa os bibliote-
carios de feitio tradicional. Voltados para o ideal da cultura popu-
lar e da educacdo de adultos, eles ndo se aperceberam de que
um novo tipo de usudrio comecava a surgir, em conseqiéncia do
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia : o especialista inte-
ressado _menos em livros do que em artigos de revistas, em co-
municacbes a congressos, em relatorios de pesquisas, em teses
universitarias, em documentos de circulagdo restrita. E evidente
gue a esse tipo de usuario também nado interessavam as velhas
bibliografias e os tradicionais catdlogos de bibliotecas, contendo
apenas os dados externos dos documentos. O pesquisador precisa
de saber em que medida os novos tipos de documentos contém
informacbes relevantes para suas investigacfes e isso a bibliote-
ca e a bibliografia tradicionais ndo Ihe oferecia. Uma autora

trancesa afirmou que “a ciéncia encontrou seu Waterloo nas bi-
bliotecas .28

Para atendimento desse novo tipo de usuéario é que surgi-

ram os servicos de documentacdo e, com eles, os documentalis-
tas, combatidos por certos bibliotecarios aos quais faltou a ini-
ciacdo filoséfica necesséria para compreender que as posiches
mais aparentemente antagOnicas se conciliam em sinteses dialéti-
cas e 0 conhecimento de histéria das idéias que os teria evitado
repetir conflitos entre novas e velhas ciéncias, como ocorreu, por
exemplo, com a Historia e a Sociologia. Os debates entre bibliote-
anos que defendiam e atacavam a documentagdo assumiu, por
ezes, aspectos de historia coletiva, contribuindo para muita con-
ao _ ainda hoje persistente — entre biblioteconomia e docu-

O conflito se assemelha a disputa, no campo das ciéncias
sociais, entre a Histéria e a Sociologia. Leia-se, a proposito, a coji-
tribuicao de Fernand Braudel, intitulada “Histoire et Sociologie",
na obra coletiva organizada por Georges Gurvitch.® E do préprio
durvitch, sua obra mais recente, Dialectique et sociologie.3 O nos-



so Gilberto Freyre, sempre tdo sugestivamente imagista em sua
expressdo literaria, compara o advento da Sociologia a “uma nova
nacdo ou uma nova republica fundada por separatistas".3d

Foi como surgiu a Documentagcdo : como um movimento
separatista dentro da Biblioteconomia. Em certo trecho do estu-
do supra indicado, referiu-se Fernand Braudel ao que os sociol6go-
gos procuram e os historiadores ja vinham fazendo. Muitos biblio-
tecarios disseram o mesmo dos documentalistas, acrescentando
gue a Documentacdo ndo passava de novo nome para exprimir o
gue eles tradicionalmente j4 faziam.

Nao acreditamos que seja este um modo feliz e adequado
de encarar o problema, mas uma simples escamoteacdo do mes-
mo. Das ciéncias do livro ou do texto — a Paleografia e a Diplo-
matica, a Bibliologia e a Bibliografia, a Biblioteconomia e a Arqui-
vistica, a Documentacdo e a Ciéncia da Informacdo — podemos
dizer o que Fernand Braudel escreveu das ciéncias sociais, isto
€, que elas se impéem umas as outras, cada qual pretendendo
captar o social — em nosso caso, a informagdo — na sua totali-
dade e cada uma se intrometendo no terreno de suas vizinhas,
acreditando permanecer no préprio.® Mas, como esclarece o mes-
mo autor, “todas as ciéncias do homem, incluindo a historia, es-
tdo contaminadas uma pelas outras, falam ou podem falar o mes-
mo idioma” .33 Para concluir este paralelo, digamos da Biblioteco-
nomia e da Documentagdo o que Georges Gurvitch disse da Histo-
ria e da Sociologia : “Estamos persuadidos de que o recurso infati-
gavel a diversidade dos processos operatdrios de dialetizacao é
0 Unico capaz de conduzir a uma colaboracdo confiante e frutuosa
entre estas duas ciéncias".3#

0] fato € que as duas atividades tém objetivos distintos, €
bora de modo algum antag6nicos. Compete a Biblioteconomia reu-
nir, organizar e difundir documentos de qualquer natureza, princi-
palmente livros, discos e fiimes. O campo da Documentacdo é, ao
mesmo tempo, mais restrito e mais amplo. Restrito quando ao ti-
Po de documento, que é geralmente o textual, mas ndo inclui o
livro a ndo ser excepcionalmente, limitando-se aos artigos de re-
vistas, as comunica¢cfes a congressos, aos relatérios de pesqui-
sas etc.. Amplo quanto ao processo, gque consiste em resumir o
conteddo desses documentos e em deles extrair palavras-chaves
para publicacdo periédica de resumos (abstracts) e indices tema-
ticos; em utilizar processos mecanicos e automaticos na elabora-
¢ao desses resumos e indices, nisto se associando a linglistica, a
|ogistica simbolica e a ciéncia do processamento automatico da
informacédo, isto é, a informatica.



6 — COORDENAGAO DOS ORGANISMOS DE DOCUMENTAGAO

Do processo documentolégico surge um produto : o docu-
mento secundario, qualificacdo que tem sentido técnico e ndo pe-
i IV vi® ocurnento que s6 existe em funcdo de outro por
0 c,°dificado. Para tornar esse produto internacio-

@cessivel- servicos de traducdo e de reproducdo foram

Tonta Icos e coordenados em niveis nacional e internacional.
e .Presentemente criar um sistema internacional de infor-

ooihn . en‘i'lpa e técnica, sob os auspicios da Unesco e do Con-
n. rnacionaj de " r9anizaCdes Cientificas.® A participacao

... §_89S exige de cada nacdo o estabelecimento de servi-

C e documentacdo devidamente coordenados.

de estabelecer, no Brasil, um Sistema Nacional de
i ™aao Cientifica e Tecnoldgica, cujo projeto, ainda em estu-
iptpmhm ~ri9i™ n riR3-Metas e Bases Para a AC&o do Governo, de
Nni.nn i K9 m tral?alho recente, a diretoria da Biblioteca

- inot  ?iVOU AOm razao “ue “0 emprego corrente da palavra
iHaitolnetw ,°rk)’ na literatura especializada, parece refletir duas

to oo Que nenhum sistema de informacdo é auto-suficien-
«liQtomao0 existe acentuada tendéncia para organizacdo de
a 8858 Ialg gr%ndesps{streergl%ss"q% cooPeracdo, preferentemente a

pan?rama internacional, entretanto, ndo é dos mais ani-

hior*ii tx|stem grandes sistemas nacionais, de caréter inter-
RprhoS’o0m0;.i30r exemplo, o francés — Centre National de la
In<stitnt Me> Cieilt!fl* ue e o russo — VINITI, isto é, Vsessojuznyj
' Tecknicesk®j J-iteratury (titulo transliterado do

sistpmac ®" ra.a ,nf°’rmacdo Cientifica e Técnica. E existem
chemiral Ahot°iallZeo °S-de ambit0 internacional — o caso do
Servirp __ o ra°*S ®frvice e o do Biological Science Information
tation Cpntor mW °cai’ ?o0mo- Por exemplo, o Defense Documen-

ASTIA igtn 6" a .0  Unidos, anteriormente denominado
, Armed Services Techinical Information Agency.

substituido nn*HoCii- neaJ°9ismo que, segundo alguns, deve ser
dQq Hnriimpntr,o ~Cagao e’ seoundo outros, por indicizacdo —
te uma lista Ho naflin s, no Defense Documentation Center exis-
namente rhamanlf SQiaVes OU "escritores — como sdo moder-
descrStorsi Rpifnt~ ?'°?° termos: o Thesaurus of ASTIA

documen_tacéo exktontoo €j3 _sol_ore sistenr>a se'se_rvigos de
1BERQIoga '3 hctal, 1 de foJtMds DHfRsR IS AR ORHERR mimids

R Serv. puabl., Brasilia, 109 (1) jan./mar. 1974



em geral, 5 de defesa aérea, 5 de astronautica, 4 de ciéncia naval
e 1 para cada uma das seguintes subespecializacdes : guerra an-
fibia suprimentos, engenharia naval, mobilizacdo militar, para-
guedismo e fotografia aérea.®

7 — UM SERVICO DE DOCUMENTAGAO NO EMFA

Acreditamos que competiria ao Estado-Maior das Forcas Ar-
madas, como 6rgdo que tem, entre outras atribuicbes, a de “co-
ordenar as informacdes no campo militar”,40 articular-se com tais
servicos de documentacdo, de alguns dos quais poderia até rece-
ber, além de informacdes, cooperacdo técnica para organizacdo do
seu proprio sistema documental. Somente dispomos, no Brasil, de
levantamentos bibliograficos de natureza retrospectiva, como, além
da ja citada obra do general Francisco de Paula Cidade, os indices
de revistas militares nacionais elaborados pelo tenente-coronel
Francisco Ruas Santos4l e as Notas para uma bibliografia naval
brasileira, de Guilherme de Andréa Frota.®

Nao podemos conceber servicos de documentacdo no Exér-
cito, na Marinha e na Aerondutica a ndo ser como extensdes de
um servigco central no EMFA e por este 0rgdo coordenado. A
montagem de tal servico deve ser precedida naturalmente de um
inquérito que defina os perfis de interesse dos usuérios. “A difu-
séo seletiva" — informa Jacques Chaumier — “é uma redistribui-
Cdo parcial da informacédo, de acordo com o seu conteddo, as pes-
soas ou grupos de pessoas afetadas segundo o interesse dispen-
sado a certos tipos de informacdes. A difusdo seletiva das infor-
mac¢bes é atualmente um modo de difusdo em rapido desenvolvi-
mento, porquanto proporciona uma informacdo personalizada aos
utilizadores” .43

Outra medida preliminar — a ser tomada concomitante-
mente com a anteriormente indicada — é a elaboragdo de um
thesaurus, instrumento indispensavel para indexacdo dos docu-
mentos. O grande numero desses documentos exige um Servico
mecanizado ou mesmo automatizado. Mas, cuidado com o0s can-
tos-de-sereia dos vendedores de equipamentos mecanicos e ele-
trénicos ! A aquisicdo ou aluguel de tais equipamentos deve ser
atribuicdo exclusiva de quem vai trabalhar com eles, com a indis-
pensavel consultoria de especialistas em andlise de sistemas e
processamento de dados : nunca de fabricantes ou seus represen-
tantes e distribuidores. Esse, entretanto, foi o procedimento ado-
tado por varios orgdos publicos do nosso Pais.

O fenbmeno, alids, ndo é apenas brasileiro, como revela um
artigo publicado na Revue Internationale des Sciences Administra-



tives, cujo autor especialista das Nacgdes Unidas — refere-se a
aquisicdo de computadores como simbolo de prestigio, do que re-
oi.k, +i- m“meros casos de computadores sem utilizacdo ou com
Opnniiff30" 1°1 servicos publicos”. O mesmo especialista

Ho 0 estabelecimento de uma politica geral de utilizacédo
of ° oTP ®5 mformar|do o tradutor e comentador do artigo
Ho Ca-° em nosso Pais- da criagcdo da CAPRE (Comisséo

r enacao das Atividades de Processamento Eletronico).44

.-n , Em seu importante estudo sobre Informatica na administra-
is _  Psssoal, o professor Jodo Luis Martins Ney da Silva escre-
Vi . u inconveniente a ser evitado por uma nova politica do Go-
rno, nesse particular, € o da atual escolha preferencial de em-
p esas estrangeiras para prestacdo de servicos que empresas na-
lonais poderdo executar com igual técnica, independentemente
n, “arca dos equipamentos a serem utilizados, e com maior co-
cimento, sem ddvida, dos nossos proprios problemas”.

Naturalmente — continua o mesmo autor, hoje com a
responsabilidade de uma das subchefias do Gabinete Civil da
resi encia da Republica — “a eliminacdo desse inconveniente é

mm'1,1168' Q, nacional, e requer uma legislagdo mais consentanea
, Se 'pteresse, na qual seja vedado que empresas fornecedo-
A equipamentos”®para o sistema informatico participem em

Hr.ii S3S Prestacéo de servigos (como se faz nos Estados Uni-
dosj ou com elas entrem em concorréncia”.%6

HivocQifioL3* SUas préoPj as finalidades e atribuicBes, pela sua téo
ri*Hipan 1 @, organizaCao- Pe>a natureza dos 0Orgdos, sob sua ju-

n pmpa A s Junto aos quais mantém representantes, deve
nan Hag ~+' quanl:0 antes, um servico de documentacdo, se
tion Ppntpi- j mesma natureza do Defense Documenta-
arafira stados Unidos. Numa época de explosao biblio-

tado-Maine Ha %Um servico de documentagdo possibilitara ao Es-

de acorrin mm  f*as Armadas o aprimoramento de seu pessoal,
t0 . Idea' Previsto por Camdes para o militar perfei-

Tal ha de ser quem quer, com o dom de Marte,
Imitar os llustres e iguala-los :
Voar com o pensamento a toda parte,
Adivinhar perigos e evita-los
Com militar engenho e sutil arte,
Entender os inimigos, e engana-los,
drer tudo, enfim; que nunca louvarei
O Capitao que diga: N&o Cuidei".%6
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ABSTRACT

Documentation and national security

The modern concept of national security — which
encompass ali the nation's resources and not only the military
technology — has great implications for documentation.

The bibliographic explosion is a consequence from the great
scientific and technological development as well as the close
concetion between science and technology.

The library science and the emergence of documentary
techniqgues of abstracting, indexing, and dissemination of
Information is compared with the conflict between history and
sociology, as we can see, for example, in the writings of Fernand
Braudel and Georges Gurvitch.

The scattering of information for national security among
periodical publications of different specialization shows the need

]gf and interdisciplinary documentation center for the armed
orces.

In the Brazilian "Estado-Maior das Forcas Armadas” a
documenttation center must follow the example of the United
btates s Defense Documentation Center, coordinating services for
the Army, the Navy, and the Air Force.

The use of electronic equipment must be preceded by
an inquiriy among the potential users of this documentation
center, which must provide personalized information. Automatic
Systems must not be planned by the computer's producers, as
professor Jodo Luis Ney da Silva has shows in his essay on the
intormatics in public administration.

NOTA

Neste artigo o autor expandiu a conferéncia que teve a honra de ler no Estado-Maior das For-
cas ™ as. em 24 de outubro de 1973, por Iniciativa do Vice-Almlrante Herlck Marques Caml-

a, ce ee o0 EMFA e sob a presidéncia do General-de-Exérclto Arthur Duarte Candal da
ronseca.



Limites a Intervencao
do Setor Publico na Economia

WALTER FARIA
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Senado Federal

O Pais assistiu nos ultimos trinta anos a uma controvérsia
que esta por se encerrar. N&o resta ddvida que a intervencao do
Poder publico na economia, se ndo aceita de todo, pelo menos
demonstrou vantagens evidentes.1l Empresas em que a participa-
cdo do Estado é majoritaria ttm demonstrado um suficiente dina-
mismo, no que se tornam competitivas, num mercado de oligop6-
lios ou monopolista. Sendo assim, a sustentacdo que se preten-
de fazer, de que este tipo de intervencdo superou e ao mesmo
tempo aprofundou uma série de problemas, cabe na linha atual
de perspectivas.

GERENCIA EFICIENTE DOS RECURSOS ESCASSOS

Em primeiro lugar, num retorno ao 6bvio, a economia é di-
te a ciéncia da escassez. Admitindo porém que 0S recursos exis-
tentes podem ser manejados de varios modos, com maior ou me-
n°r resultado, temos como conseqiiéncia diversos graus de es-
cassez. Deixamos entdo o dominio do absoluto. O limite imposto
Pela escassez ganha entdo flexibilidade e de obstaculo passa a
se caracterizar como elemento dindmico.

Ultrapassar o obstaculo representa escolher o setor onde
°S recursos escassos assegurem um dinamismo maior a econo-
mia. Quando se trata do setor publico, porém, o quadro é mais
amplo, no que surge a questdo dos instrumentos. Interessam-nos
Os instrumentos diretos de intervencdo, o setor publico voltado a
Producdo de bens industriais.



Mas a questdo nao é assim tdo pacifica. Numa outra faixa
de conceitos um critério absoluto delimita os campos de ativida-
de, excluindo o Estado da producdo de bens industriais. Dai por-
gue a intervencdo do Estado num mercado competitivo somente
pode oferecer resultados na medida em que acumula as suas
caracteristicas proprias e as da empresa privada.

Figurando entdo os paises menos desenvolvidos, ou basi-
camente agricolas, a intervencdo estatal objetiva, em principio,
estabelecer o nivel minimo de investimentos num setor ou indus-
tria. Na maior parte das vezes o investimento é pioneiro, e quan-
do ndo, excede o que o setor privado estaria disposto a realizar.
Dai o carater dinamico da intervencdo do Estado no dominio da
escassez, pois dinamismo é um conceito que suplanta o de efi-
ciéncia, desde que o engloba.

Em termos praticos o exemplo brasileiro no campo da si-
derurgia viabilizou, em grande escala, a iniciativa em outros seto-
res, se bem que ja havia uma tradicdo siderlrgica, mas desinte-
ressada, pelo menos naquele momento, de realizar um investi-
mento do porte da Usina de Volta Redonda. Ocorreu, ai, ndo ape-
nas a utilizag@o eficiente do recurso escasso — o capital, — pois
gue perspectivas novas surgiram, tanto para o setor privado da
economia, como para o setor publico.

RENTABILIDADE DOS INVESTIMENTOS PUBLICOS

Este € um modo, por certo, de aprofundar a questdo. Em

geral o argumento basico, e a nosso ver inconsistente, reduz a
intervencao do setor publico na economia a um mero principio de
{Gi!_-r_w 9 *a*° ~ cue M aceitavel, até certo ponto, uma ren-
abilidade reduzida para o investimento industrial do setor publi-
co, que lhe permita depreciar e inovar quando necessario. Mas
desde quea intervencdo do Estado se realiza num mercado com-
petitivo, ha que aceitar certas regras, ainda mais quando no ca-
pital da empresa participam particulares. Doutra parte a inicia-
tiva estatal estaria acomodando uma situacdo desfavoravel a em-
presa privada, qual seja a de fugir de setores de baixa rentabili-
~°IS asPectos da questdo podem ser ressaltados: 1.° a
racilidade com que o Estado mobiliza capitais, o que ndo ocorre
com a iniciativa privada em paises onde 0s recursos sdo aparen-
temente escassos; 2.° a empresa do Estado ndo se limita a um
mercado pre-existente, indo além, porquanto busca estabelecé-lo.
em disso, reduzir a origem da intervencdo do poder publico na
economia a um enfoque de rentabilidade & omitir uma caracteris-



tica das economias menos desenvolvidas, a caréncia de insumos
béasicos, tecnologicamente melhor elaborados. Isto, ndo s6 reduz
o ritmo de crescimento como impede a materializacdo de inicia-
tivas. O Estado, ao intervir, se adianta a economia. Neste caso,
devido a indivisibilidade das plantas, muita vez o funcionamento
da empresa oculta razoavel margem de capacidade ociosa, 0 que
reduz, sem duavida, a rentabilidade.

ORGANICIDADE DA INTERVENGAO

De inicio advertimos que a acao governamental de intervir
r=a economia, além de superar, aprofundou uma série de proble-
mas. Dentre eles cabe destacar o principal, qual seja o de que
um investimento isolado pouco representa, tendo em vista a ca-
réncia generalizada. O impacto de um investimento apenas é, por-
tento, limitado, do que deriva a necessidade de serem continuos
® de crescente magnitude. Dai o fato de sustentarmos ter a in-
tervencdo do poder publico na economia um carater organico.

Eis que um investimetno, necessariamente, suscita outro,
e enquanto a iniciativa privada adia a decisdo, o Estado amplia a
sua base industrial. E mesmo quando o investimento privado é

decidido, o nivel necessario a economia sé pode ser mantido pe-
I0 setor publico.

Pelo visto ndo poderia estar havendo nada diverso pela im-
portancia que adquiriu o setor publico na producao de bens in-
dustriais, e, ademais, pelas perspectivas que prepara.

E evidente que nio se pode atribuir o grau de intervencéo
do setor publico na economia a existéncia nas equipes governa-
mentais de técnicos que possam ser denominados estatistas, de-
terminados unicamente a garantir e estender esta participacao.
0 contrario parece responder bem mais a dudvida, de vez que o
Poder publico tem procurado estabelecer um limite a sua atua-
Cao, sem ultrapassar a area designada de infra-estrutura indus-
trial» quer dizer, a producdo de insumos basicos ao desenvolvi-
mento econdmico.

Mas ao que nao se pode escapar é o dado objetivo, que
transforma em organica a acdo do Estado, desde que se forma
7o interior da economia a matriz que formaliza a colaboracdo dos
-etores. Na medida em que os setores se complementam, a in-
tervencdo fecha um ciclo germinativo, no que permite, até, uma
atividade do setor privado a nivel de maior eficiéncia. Ocorre,



porém, que o ciclo intervencionista ndo se esgota em si mesmo,
porque se desdobra. Neste ponto surge uma outra controvérsia,

gue no momento se conforma, isto €, mesmo que o setor publico

se autolimite o processo de desenvolvimento suscita novos tipos
de intervencdao.

Antes, porém, de abordar mais detidamente o debate que
se esboga, é justo ressaltar uma reformulagdo que se aproxima
da idéia de que um ciclo intervencionista estaria completo. Atin-
gido o equilibrio e o crescimento tendo sido acelerado, € 0 mo-
mento de propor a questdo do recuo do Estado, o que, desde o
inicio da intervencdo, estava estabelecido.

O RECUO DA INTERVENCAO DO SETOR PUBLICO

Esta-se, por fim, diante de um paradoxo, na medida em
gue a intervencao do Estado apresenta caracteristicas sobremo-
do positivas, entre as quais o poder germinativo que possui. Além
do mais, sem duavida, o investimento estatal revela outra caracte-
ristica de fundamental importancia, o fato de ter um carater or-
ganico, condicdo essencial ao planejamento.

Em virtude disto o termo de maior acerto para conceituar
o recuo do investimento governamental & problematico. Da pu-
reza e idealidade da concorréncia perfeita esta afastada a inter-
vencdo do Estado. No entanto um mercado competitivo dificil-
mente prescinde da fiscalizacdo dos 6rgdos publicos, o que se
convencionou denominar intervencdo indireta. Quando, entéo,
h& um desnivel em termos de produto anual entre paises e ocor-
re aos administradores e politicos a necessidade do Estado se
adiantar a iniciativa privada, a fim de incrementar as taxas de

crescimento, se os resultados s&o favoraveis, o recuo é proble-
matico .

Cabe destacar que a intervencdo do Estado na economia
em nosso Pais desde o principio admitiu a retracdo, dai ter sido
aceita e esta componente da questdo € relevante — a orga-
nizacdo mista da producdo de bens industriais. Mais cedo ou
mais tarde, assim, o Estado deveria entregar as empresas priva-
das a geréncia destas industrias, onde, em tese, a iniciativa parti-
cular atua com mais eficiéncia. No caso brasileiro a teoria omitia
um dado de peso, o de que a experiéncia da iniciativa privada em
gerir grandes empreendimentos era também pequena. E na me-
dida em que houve o treinamento, o setor publico se capacitou

do mesmo modo, ou mais, que as empresas privadas, 0s seus
proprietarios ou gerentes.



Repetir o termo problemético ndo é demasiado quando
acontecimentos recentes indicam um aumento da participacdo do
Poder publico na economia, ndo pelo ato de intervir de modo di-
reto, mas pela omissdo da iniciativa privada, em dois casos pelo
menos, e por questdes que vao além do gerenciamento em um
outro.2

Portanto a compreensdo inicial, baseada em parte em
exemplos historicos que longe de reproduzir as condi¢cbes brasi-
leiras, também se distanciavam no tempo (e o momento define a
atitude), se diluiu. Isto porque a transitoriedade da intervencéo
do poder publico na economia ndo encontra resposta nas condi-
¢Oes atuais da sociedade brasileira, nem no nivel de desenvolvi-
mento a que chegou a eficiéncia do setor publico, pelo menos
quando apresentados exemplos do tipo Petrobras, Vale do Rio
Doce, Siderdrgica Nacional ou Eletrobras.

Teoricamente a intervencdo estaria encerrada no momen-
to em que, no interior da economia, estivesse completa a base
para a ativacdo industrial e desperto o interesse da iniciativa pri-
vada. Obtidos estes resultados, ocorreria a retracdo, sob muitos
aspectos desejavel, permanecendo apenas na producdo de bens
mdustriais o capital privado.

Isto ndo esta ocorrendo e dificilmente ocorrerd nos proxi-
mos anos, de modo que é essencial estabelecer os contornos do
Pfoblema, a fim de planejar a economia tendo em vista compati-
bilizar os setores. A preponderancia do investimento estatal esta
comprovada, e sendo o Estado que, em Uultima analise, planeja,
Convém definir os campos, porquanto muito pode ser obtido pe-
lo concurso da iniciativa privada, da qual ndo se pode prescindir.
A adverténcia tem o sentido de preservar a iniciativa, pois que,
em geral, muita vez esta é posta de lado, quando se atribui ao
Planejamento um mecanismo pronto a resultados habeis e pro-
veitosos .

, Em sintese, a base de um amplo desenvolvimento esta de-
jmida para a economia brasileira. O recuo do investimento do
Estado é improvavel. Mais ainda, € possivel aceitar uma outra
‘ormulacdo. Apesar de tudo o que foi dito, um recuo do Estado
neste momento representaria uma atitude razoavel? As condicfes
em que poderia ser realizado sdo dificeis de estabelecer, ainda
mais quando para um debate a este nivel haveria a constatar o
Jato de que a participacdo do Estado esta em vias de crescer.
° que é certo € que a Telebras, a Siderbras e a Central de Medi-
camentos conduzem a abordagem de novos angulos do proble-



LIMITES AO INVESTIMENTO PUBLICO

Para bem compreender o fenbmeno da intervencdo do se-
tor publico na economia brasileira é necesséario relacioni-lo com
o planejamento econdmico, antevisto como técnica para acelerar

o crescimento do Pais, recuperando-o do atraso de uma organi-
zacao agricola.

. Afora outras dificuldades, e ndo seria demais encarecer as
limitacbes de planejar uma economia de reduzida integragdo, o
esforco de programar diferentes atividades esbarra na insuficién-
cia de recursos para investimento. A iniciativa privada, assim,
aispoe de menos possibilidades de mobiliza-los que o Estado, des-
de que o seu orcamento se realiza a partir dos resultados do seu
funcionamento. Para o Estado a questdo € mais simples, existe
0 sistema tributario, a partir do qual é possivel levantar os recur-
sosnecesséarios. Ademais, numa sociedade em que a formacéo
bruta de capital é insuficiente para manter um nivel razoavel de
crescimento, o Estado, através do sistema tributario, pode reali-
za-la a contento. Mesmo assim, dadas as condicfes em que se
realiza a intervencdo do setor publico na producdo de bens in-
dustriais, os recursos, de pouca monta, de inicio, sdo concentra-
dos em um setor apenas. O montante destes recursos € minimo
endo em vista o grau de atraso da sociedade e as necessidades
de incrementar o ritmo de crescimento. A pouca experiéncia do
setor publico na gestdo de empresas industriais (sem considerar
a reacao oposta a isso) explica a concentracdo em um setor, no
gue amplia a distadncia entre este setor e os demais da economia.

z

. A intervencdo estatal desestrutura, isto é, torna ainda mais
desequilibrada uma estrutura que j4 o era. E a reestruturacao que
se busca atingir com a intervencao do setor publico nada mais é
0 que, em resumo, a realizagdo de um novo desequilibrio. A
vista disso, acelerar o crescimento é propor desequilibrios que
podem, em certos momentos, reduzir o ritmo de crescimento,
qguando os instrumentos de politica econémica postos em pratica
emonstram incoeréncia com o objetivo principal. Dai termos ad-
ertido anteriormente quanto a mecanizacdo do planejamento,
P .Aue este é técnica, portanto suscetivel de acompanhamento
e retificag6es continuas. O certo, entretanto, é que propor obje-
oc”ih”~e,Xa- *Ser 3 qualquer tempo, 0 mais simples, enquan-
o escolher os instrumentos de politica econdmica, no curto pra-
zo, é um exercicio de sensibilidade.

0 ~medida POftanto do desenvolvimento de um setor esta
stancia necessaria de ser coberta com novo investimento, a



fim de expandir, ainda mais, o crescimento econémico. Acima
de tudo permanece a intervencdo do Estado, que se amplia a ca-
de novo ciclo de crescimento, tornando evidente ndo estar encer-
rado um ciclo de maior grandeza, ou seja, o intervencionista, por
parte do setor publico.

Os resultados de uma retracdo do investimento do setor
Puablico na produgdo de bens industriais sdo faceis de prever, pois
Que a consequéncia seria, com certeza, uma retragdo maior, o
do préprio crescimento econdmico.

A tendéncia é de ser ampliada a intervencdo, desde que
esta absorveu uma nova qualidade, o que pode ser verificado
através de uma analise da atuacdo da Central de Medicamentos

CEME — e por certas reacgfes, até o momento de adverténcia,
na area de telecomunicacdes, partidas da Telebras. E possivel
pue estejamos diante de um novo estilo de planejamento do se-
tor publico brasileiro, no que diz respeito a producéo industrial.
V que defrontamos nestes casos nao é um insuficiente desenvol-
vimento do setor, mas, em cada um, a existéncia de firmas inter-
nacionais, suficientemente desenvolvidas, tanto assim que se dis-
tanciam de algumas linhas propostas pelo planejamento brasilei-
J0 - A necessidade, entdo, do investimento do setor publico deixa
de ser pioneira, para preencher um vazio : o espaco que se for-
cou entre os interesses do Pais e o das corporagdes internacio-
nais- O novo estilo de intervengcdo que se esboca decorre dai, e
Por isso difere substancialmente do que se registrou na primeira
Jase, em que o setor publico se antecipou, a fim de permitir o
‘uncionamento da empresa de capital privado e o crescimento
acelerado da economia.

As tensdes do crescimento positivamente indicam o0s ru-
m°s- Os conceitos de intervencdo e planejamento se superpdem,
no que definem um encaminhamento de solu¢gbes. Quanto maior
a intervengdo do Estado, é certo, maiores as possibilidades do
Planejamento ser compreensivo, no sentido de estabelecer obje-
[IVos setoriais. Isto representa dispor os investimentos de acor-
a° com as necessidades do crescimento, tendéncia triunfante e
Produto da controvérsia iniciada na década dos quarenta.

Sendo assim, os limites da intervencdo do setor publico na
Aponomia, pela producdo de bens industriais, estariam estabele-
cidos pela planejamento? Tudo leva a crer que sim.

Estariamos diante de uma inversdo. Os passos iniciais de
ntervencdo produziram um reforcamento das intencbes de pla-



nificar, muito embora ambas as noc¢fes tivessem origem numa
mesma época, no que se refere ao Brasil. Na medida em que
a intervencao se ampliou, houve a necessidade de planifica-la,
tanto para manter um ritmo elevado de crescimento quanto para
diminuir os desperdicios. O planejamento permite manter taxas
de crescimento mais ou menos uniformes, num certo intervalo
de confianga, enquanto a intervencdo baseou-se na captagcdo de

recursos escassos pelo Estado, através das contribuicbes tributa-
rias.

Se a intervencdo propunha desequilibrios, o planejamen-
to, de outro lado, solicitando uma integracdo das empresas indus-
triais de propriedade do poder publico, objetivava restabelecer o
equilibrio do sistema econémico.

Os limites da intervencdo se apresentam, sem duavida al-
guma, flexiveis, capazes de desdobramentos ainda um tanto quan-
to imprevisiveis. E certo, porém, pela andlise da estrutura da eco-
nomia brasileira atual, que ainda ndo é o momento de propor o
tecuo do investimento do setor publico em empresas industriais,
quando, em geral, este apresentou resultados satisfatérios. Além
do mais o limite de intervencdo parece estar se expandindo, exa-
tamente agora em que a Central de Medicamentos propde o seu
Plano Diretor e a Telebras estabelece normas de funcionamento
para a industria de equipamentos de telecomunicacdes.

EXPANSAO DO SETOR PUBLICO

E possivel que a intervencdo esteja a ponto de se expan-
dir, e isto se explica pela necessidade de incorporar camadas
ae populacdo ao desenvolvimento, num caso, e pela necessida-
de de transferir o centro de decis6es para o interior do Pais, no

outro caso, sendo que do primeiro ndo esta afastada também es-
ta hipotese.

" a0 resta divida que a iniciativa privada, no setor farma-
céutico, esta jnstalada ha bastante tempo e atende, apesar de
certas limitacBes, a algumas faixas de renda eficazmente. Mas
oados 0s seus precos, que afastam vastas camadas da populacdo
00 consumo de remédios, e a sua dependéncia ao exterior, em
termos de controle acionario e aquisicdo de matérias-primas, a
intervencdo do setor publico, além de supletiva, é corretiva da

di «f-H-Pre*yerria anti9o no Pais. Para ndo ir muito longe,
nano OALTE diagnosticou a situacdo, quando observou que



‘qualquer acdo, consequentemente, que vise aquele supremo ob-
jetivo do engrandecimento do Pais ter4, preliminarmente, que
considerar o problema da assisténcia médica”, sendo que esta se
'mpée, “ndo sb por indeclinavel dever de solidariedade social, co-
mo por um imperativo de ordem econbmica” .4 O Planejamento
de Saude é hoje peca indispensavel a qualquer orientacdo siste-
matizada que vise o desenvolvimento econémico e social. No que
respeita ao Brasil a intencdo do planejamento é atingir e incor-
porar as camadas que, por deficiéncias organicas, hoje estdo a
Margem do processo de crescimento.

Este € um angulo de observacao, o qual atribui a interven-
¢do do setor publico um caréater supletivo na area de saude. O
gue se objetiva é estabelecer um mercado de produtos farma-
céuticos composto das camadas de menor renda, compreenden-
do como base os menores de 5 (cinco) anos, gestantes e puérpe-

A intencdo corretiva pode ser apreciada a partir de diver-
sas formulacées constantes do Plano Diretor de Medicamentos,5
Principalmente as seguintes :

1. participacdo de empresas industriais quimico-farma-
ceutjcas de capital exclusivamente brasileiro no sistema de pro-
ducdo da Central de Medicamentos, mediante credenciamento,
oaseado nos estudos de seu potencial tecnologico-industrial e de
Seu custo de fabricacdo; (lll, f)

2. realizagdo de estudos para implantacdo de sistematica
gue obrigue a aplicacdo de percentual, calculado sobre o fatura-
mento das grandes empresas farmacéuticas, na realizacdo de pes-
quisa quimica e farmacoldgica, no Pais; (IV, d)

3. estabelecimento de controle governamental dos inves-
timentos estrangeiros substitutivos do nacional; (VI, a)

4. desenvolvimento de estudos visando a eliminacao de
Praticas oligopolistas na oferta de matérias-primas, exercidas com

olase(v?os) instrumentos oficiais disponiveis de protec¢ao tributa-
rla; c

5. substituicdo de importacdo de matérias-primas para
atendimento a “Relacao Nacional de Medicamentos Essenciais”

® transferéncia de tecnologia adequada ao desenvolvimento na-
cional. (VI, e)



As preocupacdes da CEME séo vastas e igualmente aridas.
Os objetivos s8o bem definidos e os instrumentos capazes de
permitir os resultados estdo, alguns deles, formulados.

Quanto a Telebras, onde também a questdo é cercada de
um alto refinamento tecnolégico, a intervencdo estatal no setor
observa a necessidade de evitar a utilizacdo de equipamentos de
um so fabricante, bem como, de outro lado, impedir a diversifica-
cao excessiva. Além disso é pensamento compatibilizar os equi-
pamentos com as especificacfes adotadas oficialmente, além de
planejar e dimensionar o consumo de equipamentos a fim de ga-
rantir as empresas uma producao econdmica. A questdo dos pre-
¢os e também contemplada, devendo estes se articularem a po-
litica oficial. Finalmente h4 uma norma, muito mais admitida em
termos de adverténcia, mas que, assim mesmo, suscitou contro-
vérsias. Assim é: “IX_— Sera considerada como de interesse
para as telecomunicacdes nacionais a participagdo acionaria da
lelebras nas empresas fabricantes de equipamentos” .6

0] gue pode ser definido, desde que, aceitando néo es
ainda assentada uma politica, procuramos ser descritivos, € uma
preocupacao tecnoldgica. A transferéncia de tecnologia € uma
forma de transferir o centro de decisdes para o interior do Pais.
No entanto, esta etapa é complexa, porquanto a producédo de tec-
nologia é a Ultima fase do desenvolvimento econémico. Ocorre,
porém, que o custo da tecnologia € elevado, de tal forma que
somente a sua producgdo interiorizada permitira novos desdobra-
mentos a intervencdo, permitindo ao planejamento reproduzir ni-
veis de crescimento acelerado. Dai a alteracdo que sofre, no mo-
mento, a intervencdo. Ambos os setores dispfem de organizacéo
suficiente, mas isto ndo basta em termos de coeréncia com os
objetivos nacionais. Quando o crescimento somente se fara com
ransferencia macica de tecnologia, garantindo ao mesmo tempo
a competividade jnternacional, que permita atingir os mercados
externos, a solucao é reorientar a atividade dos setores que de-
tem um dinamismo comprovado.

Apenas a tecnologia ndo responde a formulagdo, porquan-
to na area de saude os efeitos da distor¢do sao altamente regres-
sivos, na manutencdo de camadas bastante amplas de populacdo
a margem. A politica de salde, entdo, busca integra-las.

Em sintese, a intervencdo do setor publico na economia
adquire novas formas, se bem que a CEME nao é produtora e a
ebras apenas admite a participagdo acionaria na producgdo de



equipamentos. No entanto a questdo que aflora é a tecnologia e
nos dois casos somente a resolucdo deste problema permitira
maiores desdobramentos a intervencdo. Se bem, cabe observar,
necessariamente a intervencdo direta ndo é, agora, fundamental.
9 que se pode admitir, com certa precisdo, € que o Estado con-
tinuara intervindo na economia, sendo esta a caracteristica que,
aos poucos, tende a sobrepujar qualquer outra.

notas

1' O fato é que a controvérsia ultrapassava, seja o planejamento ou a Intervencdo do Estado.
Atingia o subdesenvolvimento, a forma de supera-lo. Jodo Paulo de Almeida Magalhdes, no
inicio dos anos sessenta, expds as opinides dos grupos em choque. A sintese da contro-
vérsia era o crescimento acelerado. Para se ter uma idéia do debate, aqui estd a opinido
do professor Eugénio GudIn, que distingue bem os campos, citada por Jodo Paulo de Almeida
Magalhdes : "Tenho eu repetido dezenas de vezes, a producdo de um pais em que os fa-
tores de producdo estdo plenamente utilizados, s6 pode aumentar aqui, nos Estados Unidos
ou em qualquer outro pais, com as melhores hip6teses, na ordem de grandeza de 5%, 6% ou

ao ano, o que é, alids, excelente". (Ver J. P. Almeida Magalhdes, Controvérsia Brasilei-
ra sobre o Desenvolvimento Econdmico, Edicdo de Desenvolvimento & Conjuntura. 1961, Rio
de Janeiro, 1.» capitulo, especialmente as paginas 18 a 21).

2 Apbés uma intensa discussdo o projeto Caraiba — o mais caro dos projetos aprovados pela
SUDENE —, localizado na Bahia e voltado i producdo de cobre, passou ao controle aciona-
rio do poder publico. A Petroquisa, logo depois, assumiu o controle (59,39%) da Petroquimica
Unido, da qual antes participava minorltariamente. No que respeita ao refino, a Petrobras
detém praticamente o monopodlio, tendo absorvido a refinaria de Capuava (Sdo Paulo).

3- Piano SALTE, Mensagem n.° 196, de 10 de maio de 1948, do Sr. Presidente da Republica,

Diario do Congresso Nacional, Ano f{ll, Suplemento ao n.» 85, 19 de maio de 1948, pags. 1
a 22.
Idem, pag. 2.

5 Ver Decreto n.° 72.552, de 30 de julho de 1973, que "dispde sobre as Politicas e Diretrizes
Gerais do Plano Diretor de Medicamentos e d& outras providéncias”, Diario Oficial (Segdo I,
parte 1), 31 de Julho de 1973, pag. 7.413.

6- Portaria n.° 591, de 13 de agosto de 1973, do Ministério das Comunica¢des, Diario Oficial de
20 de agosto de 1973, pags. 8.229/8.230.
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E sempre oportuno e construtivo realgar a contribuicdo sem
duvida relevante da Organizacdo das Nacdes Unidas, apdés o de-
curso do primeiro quarto de século de sua existéncia, para a me-
moéria do padrdo de vida dos povos da Terra e estimular o intercam-
bl° de riquezas entre as Nacdes. Se tém sido menores do que
Os operados os resultados dos esforcos da ONU em prol da paz
® do entendimento politico entre as Nacdes, menos por culpa da
Urganizagdo do que pelo egoismo e cobi¢ca que ainda ditam as nor-
mas da politica internacional, grandes tém sido os frutos colhidos
n°s setores que serdo abordados neste artigo. NOs nos incluimos
entre 0s que acreditam e confiam na ONU e fazem justica aos
sCus esforcos em favor da paz e do entendimento entre as Na-
Coes- Apesar dos conflitos armados que, infelizmente, ainda en-
sanguentam e cobrem de Iluto o planeta, deve-se em grande parte
a ONU o ter conseguido a localizacdo das operacBes militares, evi-
tado sua generalizacdo ou sua temida transformacdo em confron-
to direto entre as grandes poténcias que detém os terriveis en-
9enhos de destruicdo, capazes de por em risco a propria existén-
Cla do nosso planeta. Damos gracas a Deus pelo fato de ainda
e*istir uma Assembléia internacional aberta e de livre debate,
onde é possivel substituir o entrechoque das armas pelo duelo
fatorio, por mais aceso que seja este Ultimo, e onde existe uma
KJbuna livre na qual é possivel fazer ouvir os protestos das na-
C°es fracas vitimadas pela injustica e pela prepoténcia dos Esta-
a°s poderosos.

Além do mais, se é justificavel uma atitude de pessimis-
mo e de negagdo, quando o clamor de uma Tchecoslovaquia violen-
tada é silenciado pela conveniéncia ou pelo acordo tacito dos que



se consideram os grandes do mundo, ndo é menos justificAvel uma
posi¢do de otimismo e de fé quando sdo computados os resultados
positivos alcangcados no campo da assisténcia técnica, do ampa-
ro ao desenvolvimento das &reas atrasadas e da promog¢do do li-

vre intercAmbio de mercadorias, capitais e “know-how" entre as
Nacdes.

A justificagdo da intervengdo da ONU nos setores econé-
micos e financeiros encontra-se no predmbulo da Carta das Na-
¢bes Unidas, promulgada na Cidade de S&o Francisco aos 26 de
junho de 1945. Nesse predmbulo, entre os grandes objetivos da
Organizagdo, figurou expressamente o de “promover 0 progresso
social e melhores condi¢cées de vida dentro de maior liberdade”
assim como o de “empregar os instrumentos internacionais para
a promoc¢éo do progresso econdmico e social de todos os povos.”

A declaracdo genérica desses objetivos, no preambulo da
Carta das Nacdes Unidas, foi especificada no artigo 1° do Capitulo
| da mesma Carta, no qual se incluiu, entre as finalidades das Na-
¢bes Unidas : “Conseguir a cooperacdo internacional na solucdo
de problemas internacionais de carater econdmico, social, cultu-
ral ou humanitario, e promover e encorajar o respeito pelos direi-
tos humanos e pelas liberdades fundamentais de todos, sem dis-
tincdo de ragas, sexo, linguagem ou religido.”

Na estruturagdo dos orgdos da ONU, a Carta de Sdo Fran-
cisco procurou equipa-la para a consecucgdo de seus objetivos no
campo econdmico e social. Foram assim estabelecidos, como os
seus principais 6rgdos : a Assembléia Geral, o Conselho de Segu-
ranca, o Conselho de Mandatos, a Corte Internacional de Justica
e 0 Secretariado.

Ao Conselho Econdémico e Social, constituido por 27 mem-
bros das Nagbes Unidas eleitos pela Assembléia Geral, atribuiu a
Carta de Sdo Francisco as fun¢cdes de “preparar ou iniciar estudos
e relatérios referentes a economia internacional e a assuntos de
natureza social, cultural, educacional, sanitaria e correlatos, as-
sim como fazer recomendacdes com relacdo a qualquer desses
assuntos a Assembléia Geral, aos paises-membros das Nacdes
Unidas e as agéncias especializadas respectivas”. O Capitulo X da
Carta formulou, ndo s6 a competéncia do Conselho Econémico e
bocial, seus métodos de acdo, suas ligacdbes com a Assembléia
Geral e sua composi¢do, como também estipulou o0 modo de sua
colaboracdo com as agéncias especializadas e organizacdes nao
governamentais. Merece destaque a incumbéncia dada ao Conse-
Iho para instituir comissées no campo econdbmico e social e para



a promoc¢do dos direitos humanos, assim como outras tornadas
necessarias para o desempenho de suas fun¢des”. Quatro Comis-
sBes regionais foram até hoje instituidas pelo Conselho Econdémi-
Co e Social : para a Europa, para a Asia e o Extremo Oriente, para
3 América Latina e para a Africa. Essas comissdes regionais, in-
tegradas por especialistas de alto nivel e encarregadas de exami-
Jlar problemas econbémicos especificos das regibes em que atuam,
cem realizado um trabalho da maior importancia, atuando ndo sé
como oOrgdos de assessoria e também como entidades com gran-
des responsabilidades de natureza operacional. O vultoso acervo
ue relatorios, monografias, publicacdes periddicas, boletins esta-
tisticos e outros inameros trabalhos técnicos e cientificos edita-
aos por essas Comissdes Regionais constituem rico manancial de
Intormacgdes, indispensavel ndo sé a pesquisa como a agdo prati-
ca dos governos e entidades governamentais e privadas que ope-
arn nas diversas regifes do globo. No caso especifico de nosso
°ntinente, a Comissdo Econdmica para a América Latina, com se-
® em Santiago do Chile, tem realizado um trabalho do mais alto
«lor técnico, para o conhecimento dos recursos do continente,
e seus problemas econdmicos e dos requisitos necessarios pa-
a a integracdo das respectivas economias.

Iniciativa relevante contida na Carta das Nacfes Unidas foi
orporificada em seu artigo 57, no qual se previu que “as varias
gencias especializadas estabelecidas por acordo intergoverna-
mental e possuindo largas responsabilidades internacionais, como
ais definidas em seus instrumentos basicos, no campo econémi-
°. social, cultural, educacional, sanitario e correlatos, seriam pos-
as em relacdo com as Nacdes Unidas.” A essas agéncias especia-
au as tém sido atribuidas as mais relevantes funcbes e as mais
itas responsabilidades no campo da cooperacdo econOmica e fi-
anceira internacional. Tém elas correspondido de forma satisfa-
ria ao pensamento dos elaboradores da Carta das Nag¢bes Uni-
as. que acreditavam, com raz&o, que a cooperacdo internacional
0 campo econdmico e social somente se tornaria efetiva se fosse
onduzida por entidades especializadas, dotadas da faculdade de
9jr com autonomia, embora sob a coordenac¢do imediata do Con-
eiho Econémico e Social e supervisdo da Assembléia Geral.

Apesar da diversidade de seus objetivos, as agéncias espe-
lalizadas tém certos padrbes comuns de organizacdo e sistemas
ernelhantes de deliberacdo e operacdo. Todas elas promovem

“ma assembléia geral, na qual os seus membros se fazem repre-
sentar e se elege uma diretoria ou conselho executivo, com a
uncao de preparar propostas para serem apresentadas a assem-
le'a geral e de por em execucdo as deliberagcbes desta Ultima.



Cada uma dessas agéncias possui uma secretaria permanente sob
a direcdo de um diretor-geral e algumas mantém comissdes ou or-
ganismos regionais funcionando em diversos paises do mundo.
Algumas dessas agéncias ja funcionavam antes da criacdo da Or-
ganizacdodas Nagbes Unidas, outras se encontravam em fase de
organizagcdo por ocasido da Il Guerra Mundial e outras foram o fru-
to da iniciativa da ONU. Entre esssas agéncias internacionais ca-
be enumerar: a Organizacdo Internacional do Trabalho (OIT); a Or-
ganizagdo de Alimentacdo e Agricultura (FAO); a Organizacdo de
Educacdo, Ciéncia e Cultura das Nacdes Unidas (UNESCO); o
Banco Internacional para a Reconstrcucdo e o Desenvolvimento
(BIRD); o Fundo Monetario Internacional (IMF); a Organizagéo
Mundial da Saude (OMS); a Associacdo Internacional de Desen-
volvimento (IDA); e a Corporagdo Financeira Internacional (IFC).

Para maior facilidade desta exposicdo e possibilitar nossa
concentracdo exclusivamente na atuagcdo da ONU no campo eco-
ndémico e financeiro, especialmente neste Ultimo, evitando que a
nossa atencdo seja dispersada para outros setores que sem duavi-
da merecem um enfoque especializado fora de nossa competéncia
profissional, vamos examinar a atuacdo da Organizacdo das Na-
¢bes Unidas em trés ramos ou problemas especificos que se fi-
zeram sentir com particular intensidade no ap6s guerra : a) re-
construcao econdmica das areas devastadas pela guerra; b) assis-
téncia técnica; c) estabilidade nas relagdes financeiras internacio-

nais; d) financiamento do desenvolvimento econdémico; €) comér-
cio internacional.

RECONSTRUGAO DAS AREAS DEVASTADAS PELA GUERRA

0] mais urgente problema com que se defrontava a C
logo apds sua criagdo, era o da reconstrucdo das enormes areas
do globo devastadas e arruinadas pela conflagracdo que assolou o
mundo deJ939 a 1945 e de devolugdo a populacdo dessas areas
de condi¢cdes minimas de sobrevivéncia e subsisténcia. Desde
1943, quando a luta na Europa aproximava-se de seu término, fora
instituida a "Administracdo das Nacdes Unidas para o Socorro e
a Reabilitacdo (UNRRA)”, criada em novembro daquele ano em
virtude de acordo assinado por 44 nacfes para a execugdo de um
amplo programa de amparo as vitimas da Guerra. A UNRRA con-
centrou suas operacdes na prestacdo de assisténcia as nacoes
mais devastadas pelas operacbes militares e que ndo se encontra-
vam em condigbes de financiar com seus proprios recursos seus
programas de recuperacdo. A UNRRA exerceu sua atividade em
25 paises e atendeu a mais de 1 bilhdo de pessoas no fornecimen-



to de alimentos, roupa, combustivel, abrigo, medicamentos, assis-
téncia através de pessoal habilitado, bem como na concessédo de
equipamento industrial e agricola para auxiliar a recuperacdo eco-
némica das areas devastadas. A organizacdo tomou também a seu
cargo a criagdo de campos destinados a repatriagdo de milh6es de
deslocados pela guerra. Todos os paises membros das Nagdes
Unidas que néo tinham sido invadidos durante a guerra contribui-
ram Para as despesas da UNRRA com importadncia equivalente a
1 do respectivo produto nacional estimado para o ano fiscal de
1943. Com esses recursos foi possivel enviar para as areas mais
devastadas pela guerra 25.000.000 de toneladas de abastecimen-
to avaliadas em 4 bilhdes de doélares. A UNRRA encerrou suas
atividades em 1947, transferindo seus projetos em execucdo a ou-
tras agéncias instituidas pela ONU : a Organizagao Internacio-
j19' de Refugiados; o Fundo Infantil de Emergéncia das Nacgbes
Unidas (UNICEF); e a Organizagdo Mundial da Saude.

omi  Por ocasiao Querra da Coréia, a Assembléia Geral da
NU criou uma “Agéncia Coreana de Reconstrucdo" a fim de fa-
er face aos danos e devasta¢cBes causados por aquela guerra na
egido (Coréia do Sul) onde foi autorizado o acesso e permitida a

Cao dos agentes das Nacdes Unidas.

ASSISTENCIA TECNICA

Uma instituicdo do tipo das Nacdes Unidas, da qual partici-

Pam, ao lado das nacdes mais atrasadas e daquelas em estagio de
esenvolvimento, as nacdes mais adiantadas do mundo nos diver-
°s ramos da ciéncia e da tecnologia, tem condi¢cdes excepcionais
Para a prestacao de uma assisténcia técnica efetiva, principalmen-
e aos paises que necessitam desesperadamente da importacdo de
now-how" como elemento imprescindivel para a aceleracdo de
eu progresso econdmico e social. Por esse motivo, um modesto
jro9rama de assisténcia técnica aos paises menos adiantados foi
mst'tuido em 1946, quando a Assembléia Geral aprovou uma reso-
Cao determinando ao Secretariado o estabelecimento da maqui-
aria necessaria para o fornecimento dessa ajuda. A Assembléia
eral de 1949 aprovou um Plano Ampliado de Assisténcia Técnica
I Ser rnantido através da contribuicdo voluntaria dos Estados-mem-
té°S' A partir de 1965 a dotagdo orgamentaria anual para a Assis-
¢conc'a Técnica tem superado 50 milhdes de dolares, com a aplica-
£ o destinada principalmente a producdo agricola; pesquisa de re-
rsos bésicos; servicos de salde e de educagcdo. Uma das mais
eressantes modalidades da assisténcia técnica da ONU tem
nsistido na concessdo de milhares de bolsas de estudo nos



mais variados ramos do conhecimento e o envio de inGmeros es-
pecialistas aos paises que os solicitam.

ESTABILIDADE NAS RELACOES FINANCEIRAS INTERNACIONAIS

Preocupados com a restauracdo financeira do mundo no
apls guerra, reuniram-se em 1944, em Bretton Woods, nos Estados
Unidos, em uma Conferéncia Financeira e Monetaria Internacio-
nal, representantes de 44 paises, unidos no objetivo comum de
promover a cooperacdo monetaria internacional, sem todavia esta-
belecer recomendacdes que manietassem a acdo dos diversos
governos dentro do quadro de rigidas e estaveis taxas de conver-
sdo. Sabiam também os especialistas reunidos em Bretton Woods
gue seria impossivel conseguir a adogao universal de taxas livres
de cambio ou eliminar totalmente os controles governamentais
sobre o comércio e as transac¢des financeiras internacionais.

Dessa reunido surgiram o Banco Internacional para a Recons-
trugcdo e o Desenvolvimento e o Fundo Monetario Internacional,
constituidos efetivamente em 1946 e que iniciaram suas opera-
¢bes em 1947.

O Fundo Monetario Internacional foi constituido, ndo so6
com o objetivo de promover a cooperacd0 monetaria internacio-
nal, como também para facilitar a expansdo e o crescimento equi-
librado do comércio multilateral; promover a estabilidade das ta-
xas de cambio, evitando depreciacGes cambiais de carater compe-
titivo; prestar assisténcia aos paises membros para o estabeleci-
mento de maior liberdade nos pagamentos internacionais e livre
conversibilidade em suas contas correntes internacionais sem me-
didas comerciais de carater discriminatdrio ou restricbes cam-
biais; e, finalmente, reunir fundos em moedas conversiveis a fim
de torna-los disponiveis aos paises-membros do Fundo.

Para a constituicdo do Fundo estabeleceu-se para cada pais-
membro a obrigacdo de subscrever uma quota, parte em ouro,
parte na moeda do préprio pais. Para cumprir sua finalidade de
promover a estabilidade das taxas de cambio e assistir os paises-
membros quando os mesmos se defrontarem com dificuldades
temporarias em seus balangos de pagamento, o Fundo n&do s6 lhes
presta orientagdo e assisténcia técnica como lhes permite adqui-
rir, mediante pagamento em sua propria moeda nacional, 0 ouro
ou a moeda conversivel de que necessitam. Essa aquisicao, em
principio, deve ser limitada anualmente a 25% da quota que o pais
interessado tenha subscrito no Fundo, ndo podendo o total das
compras exceder a 125% do valor da quota. Tém ainda os paises-



membros a possibilidade de obter do Fundo créditos "standby” a
serem por eles usados se e quando necessarios.

A condicdo de participante do Fundo impde aos paises-
membros certas restricGes, tais como ndo alterar o valor de sua
unidade monetaria sem prévia concordancia do Fundo; fazer esfor-
C?s para eliminar os controles cambiais e as taxas multiplas de
cambio; bem como consultar anualmente o Fundo a fim de obter
j*0 mesmo assisténcia e orientagdo visando a consecucdo de es-
tabilidade monetaria e a liberacdo das transag6es de cambio.

Apesar da crenga generalizada em sentido contrario, o Fun-
co Monetério Internacional ndo tem poder algum para ditar normas
oe carater monetario a qualquer dos paises-membros. Suprindo
osses paises com a assisténcia técnica pelos mesmos solicita-

a e facilitando-lhes a aquisicdo, quando necessaria e em situa-

voes de emergéncia, de moeda conversivel, consegue o Fundo
v'tar ou moderar crises cambiais e diminuir a instabilidade das
moedas nacionais.

Durante a primeira década de sua existéncia, o Fundo Mone-
ario Internacional n&o se mostrou muito ativo, consistindo a
maioria de suas transac8es na concessdo de empréstimos em do-
ares americanos aos paises em desenvolvimento. Todavia, no
'm da década dos 50, com a recuperacdo da Europa e a rapida
xPans@o do comércio e dos investimentos internacionais, o Fun-
ampliou suas operacgfes, assistindo com os melhores resulta-
°s, diversos de seus paises-membros, incluive o Canad4, a Italia
AN a Inglaterra a enfrentarem graves crises monetarias. Simulta-
neamente, o nimero de paises-membros do Fundo cresceu rapida-
mente e a quota dos paises-membros teve de ser acrescida.

0 Fundo Monetario Internacional é governado por uma As-
sembléia de Governadores, que se reune anualmente e é integra-
do pelos Ministros da Fazenda ou das Finangas dos paises-mem-
°r°s- Uma Diretoria Executiva, composta de 20 membros, 5 dos
jjuais representam os paises que subscreveram as 5 maiores
'juotas do Fundo e os 15 restantes sdo eleitos pela Assembléia
Os Governadores, administra os negocios do Fundo.

. A estreita e continua ligagdo entre o Fundo Monetéario In-
ernacional e os paises-membros tornou o Fundo um efetivo ins-
umento de cooperacao internacional e um notavel centro de pes-
ria «aS' de estatisticas e de informagBes sobre economia monetéa-
a internacional. Outrossim, para facilitar os paises-membros a
clizagdo de suas quotas para enfrentar dificuldades temporarias



em seus balancos de pagamento, novos e efetivos instrumentos
de agdo foram criados, entre os quais se destacam o “Sistema pa-
ra Empréstimos Standby", o “Sistema Geral de Empréstimos" e o
“Financiamento Compensatério para Flutuagbes nas Exporta-
¢cOes".

O “Sistema de Empréstimo Standby”, introduzido em 1945,
possibilita aos paises-membros negociarem empréstimos como an-
tecipacdo de futuras necessidades de moedas conversiveis e tem-
se mostrado de grande valia quando expectativas de dificuldades
financeiras podem dar lugar a manobras especulativas. O Brasil
tem-se utilizado freqliientemente do “Sistema de Empréstimos
Standby".

O “Sistema Geral de Empréstimos”, instituido em 1961, por
um Grupo de 10 paises participantes do Fundo, principalmente
paises europeus, teve por finalidade instituir recursos especiais,
até o limite de 6 bilhdes de délares, por eles fornecidos, para as-
sisti-los em eventuais e temporarias dificuldades em seus balan-
¢os de pagamento. A Inglaterra utilizou-se largamente do sistema
por ocasido das crises sofridas pela libra esterlina.

O “Financiamento Compensatdrio para Flutuacdes nas Ex-
portacdes”, introduzido em 1963, tem o objetivo de habilitar os
paises em estagio de desenvolvimento a fazer face a quedas re-
pentinas em suas receitas de exportacdo, sem que se vejam obri-
gados a estabelecer severas restricbes cambiais ou se sujeitarem
a uma deflacdo aguda.

Para melhor atingir suas finalidades, o Fundo Monetéario In-
ternacional instituiu os "Direitos Especiais de Saque”, cuja cria-
¢do foi decidida, em principio, na Assembléia dos Governadores
realizada em 1967 no Rio de Janeiro. A crescente demanda de re-
servas conversiveis, conseqiente as sucessivas crises financeiras
gue abalaram as moedas de diversos paises, inclusive o dolar
americano, determinou a criagdo do novo sistema que consistiu, na
realidade, em ampliar os direitos de saque sobre o Fundo por
parte dos paises-membros. Em 1972, o Fundo Monetério Internacio-
nal constituiu um “Comité da Junta de Governadores para a Refor-
ma do Sistema Monetario Internacional e Questdes Afins”. Esse
Comité é integrado por 20 membros, cinco dos quais sdo indicados
pelos paises com direito a nomeacdo de um Diretor Executivo (Es-
tados Unidos, Gra-Bretanha, Franca, Alemanha e Japéo) e os de-
mais pelos quinze paises que elegem os Diretores restantes.



FINANCIAMENTO DO DESENVOLVIMENTO ECONOMICO

A Conferéncia Financeira e Monetaria Internacional, reuni-
da em Bretton Woods em 1943 e da qual resultou a criacdo do
Fundo Monetéario Internacional, instituiu, também, um Banco In-
ternacional para a Reconstrucdo e o Desenvolvimento, conhecido
|gualmente como Banco Mundial, constituido como uma agéncia
‘nternacional destinada a auxiliar o financiamento de projetos sa-
dios para a reconstrucdo das areas devastadas pela guerra, assim
corno para o desenvolvimento dos recursos econdémicos mundiais,
Particularmente nas areas subdesenvolvidas.

Os Estatutos do Banco, aprovados em 1945, fixavam os trés
°bjetivos seguintes :

1) Prestar assisténcia a reconstru¢cdo e ao desenvolvimen-
to dos paises-membros, facilitando-lhes a obtencao de investimen-
tos de capital para fins produtivos e, dessa forma promovendo o
crescimento a longo prazo do comércio internacional e a melhoria
dos padrbes de vida.

2) Promover o investimento privado estrangeiro pela con-
pessdo de garantias e participacdo em empréstimos e em outros
'nvestimentos feitos por investidores privados.

3) Quando o capital privado ndo for disponivel em condi-
C°es razoaveis, fazer empréstimos para fins produtivos com os
seus proprios recursos ou utilizando fundos obtidos por emprésti-
170 para esse fim.

O Banco Mundial, que tem sua sede em Washington e ini-

A0U suas atividades em 1946, pode realizar as seguintes opera-
coes :

a) emprestar dinheiro diretamente, seja utilizando os re-
cursos de seu proprio capital, seja utilizando os fundos que obti-
ver por empréstimos nos mercados financeiros privados; b) dar
Sua garantia a empréstimos feitos por terceiros; c¢) participar em
empréstimos feitos por terceiros. Os empréstimos podem ser fei-
tos diretamente aos paises-membros, a suas subdivisdes politicas
apsim como a empresas comerciais ou agricolas privadas estabele-
cidas nos paises-membros. Quando o pais-membro em cujo terri-
torio é localizado o projeto financiado ndo é o préprio prestamis-
a- esse pais, seu Banco Central ou outra agéncia aceita pelo Ban-

N

Co Internacional devera dar sua garantia a operacgao.

As primeiras operacdes do Banco Mundial, iniciadas em

N

T946, visaram a execucdo de projetos ligados a reconstrucdo de



diversos paises guropeus cujas economias tinham sido devastadas
pela guerra. A partir de 1949, todavia, o0 Banco transformou-se
principalmente, em fonte de suprimento de capital a longo prazo
para os paises economicamente atrasados.

O Banco obtém seus recursos ndo sO6 do capital subscrito
pelos paises-membros e do lucro das operagBes que realiza, como
também de empréstimos obtidos no mercado mundial de capitais
e gque constituem, atualmente, a principal origem de seus fundos.
O Banco Mundial se especializa no financiamento de grandes pro-
jetos a cargo de empresas publicas e privadas e que exigem lar-
gas somas de recursos financeiros para sua execucdo e longo pe-
riodo de amortizagdo da divida. Concede também o Banco Mundial
financiamentos a bancos nacionais de fomento e desenvolvimen-
to, para que estes Ultimos financiem projetos publicos e privados.
Ultimamente, o Banco vem dando especial atengdo a concesséo
de empréstimos para a expansao e melhoramento da agricultura e
da pecuaria em diversos paises, a fim de melhorar as condi¢cBes
de alimentagdo em todo o mundo. Em principio, os recursos for-
necidos pelo Banco devem ser utilizados exclusivamente para a
importacdo de equipamentos e servicos que ndo podem ser pro-
duzidos no pais onde o projeto financiado serd executado, poden-
do esses equipamentos e servigos serem importados de qualquer
pais-membro do Banco. S6 excepcionalmente parte dos recursos
provenientes do empréstimo podera ser aplicada dentro do préprio
pais em favor do qual é concedido o financiamento.

O Banco Mundial tem se encarregado, também, da pres-
tacdo de assisténcia técnica aos paises em estagio de desenvolvi-
mento econdmico, quer auxiliando-os na elaboracdo de projetos a
serem financiados pelo Banco, quer, como aconteceu no Brasil,
enviando missdes especializadas a fim de prepararem um levanta-
mento geral dos recursos do pais e de suas possibilidades econd-
micas e formularem recomendacfes especificas, aos respectivos
Governos. Em 1955, o Banco Mundial criou um Instituto de Desen-
volvimento Econdmico, como um centro de treinamento para fun-
cionarios dos paises em estagio de desenvolvimento econdmico e
com responsabilidade na preparacdo e execucdo de projetos de
desenvolvimento.

Em setembro de 1960, o Banco Mundial criou, como insti-
tuicdo a ele filiada, a Associa¢do Internacional de Desenvolvimen-
to (IDA) com o objetivo de conceder empréstimos aos paises eco-
nomicamente atrasados em condi¢cdes mais flexiveis e favoraveis
do que as estabelecidas pelo préprio Banco.



Apesar da limitacdo de seus recursos, obtidos, como vimos,
Principalmente através do langcamento de titulos no mercado inter-
nacional e privado de capitais, sujeitos, portanto, as oscilagfes e
aos custos desses mercados, tém sido expressivos os resultados
alcancados pelo Banco para o desenvolvimento econémico e 0 me-
lhor aproveitamento dos recursos naturais e humanos das &areas
mais atrasadas do globo. Importantissimos projetos de infra-estru-
ra, em diversos paises, tém tido sua execucdo possibilitada em
virtude de terem obtido o apoio financeiro do Banco. O Brasil tem-
se utilizado bastante das facilidades oferecidas pelo Banco Mun-
dial, bastando mencionar o fato de ter sido essa instituicdo inter-
nacional que tornou possivel o inicio da execugdo do projeto de
aproveitamento hidroelétrico da Cachoeira de Paulo Afonso, cuja
‘rnportancia foi primordial para a melhoria das condigcbes econ6mi-
cas do Nordeste Brasileiro. Os empréstimos concedidos pelo
°IRD ao Brasil somaram, até 31-12-1972, um total de 1.546 milhdes
de ddlares, destinados principalmente a energia, rodovias e in-
dustrializacéao.

Uma outra instituicdo afiliada ao Banco Mundial, a Corpora-
¢do Financeira Internacional (IFC), foi incorporada em 1955, com
0 objetivo de estimular o desenvolvimento econdmico das &reas
atrasadas do mundo, através do suprimento de capital de risco
Para a criacdo ou expansdo de empresas produtivas. A filosofia
QUe predominou na criacdo da IFC foi a de estimular a formacéo
de empresas privadas de tipo capitalista nos paises em estagio .de
desenvolvimento econdmico. Em consequéncia, a IFC nao subs-
creve acbOes de empresas governamentais ou de sociedades de
economia mista nas quais é significante a participacdo governa-
mental, mas apenas de empresas de capital privado. A sua acgdo é
de caréter supletivo, pois a Corporacdo somente subscreve acdes
de uma empresa apos a demonstragdo feita por esta de que n”o
Ine foi possivel levantar no mercado privado de capitais a totali-
dade dos recursos necessarios. As acdes subscritas pela IFC em
unia empresa podem ser por ela transferidas a investidores priva-
dos, o que possibilita a Corporacdo atuar como uma instituicdo de
underwriting” no campo internacional. O capital subscrito da
'FC é de USS 107 milhBes, cabendo ao Brasil US$ 1,16 milhdo. O
rasil tem sido o principal beneficiario das aplicag6es da Corpora-
?a0, seguido pelas Filipinas, México, india e lugoslavia.

COMERCIO INTERNACIONAL E DESENVOLVIMENTO ECONOMICO

A Organizagdo das Nagdes Unidas, através do seu Conse-
co Econbmico e Social, recebeu sempre reclamacdo generalizada



dos paises economicamente atrasados, membros da Organizacgéo,
de que os termos do comércio internacional sdo-lhe desfavoraveis,
uma vez que a tendéncia decrescente dos precos das matérias-pri-
mas por eles exportadas se defronta com uma tendéncia crescen-
te dos precos dos artigos manufaturados que sdo obrigados a im-
portar. Em conseqiiéncia, os paises econbmicamente atrasados
lutam com uma tendéncia crénica para o déficit de seu balanco de
pagamentos que supera a assisténcia financeira recebida das ins-
tituicBes internacionais de crédito.

a

Atendendo & solicitacdo das na¢gBes menos desenvolvidas,
a ONU realizou em Genebra, em 1964, uma Conferéncia de Comér-
cio e Desenvolvimento, na qual os paises em estagio de desenvol-
vimento econdmico solicitaram, em bloco, ndo s6 a concessao de
preferéncias tarifdrias em seu favor por parte das nacdes mais
adiantadas, como a realizacdo de conferéncias para a estabiliza-
¢do dos precos dos bens primarios que constituem os principais
itens de suas exportacdes. A Conferéncia ndo chegou a nenhum
resultado concreto face a recusa das nagBes economicamente
adiantadas em aceitar as reivindicagcdes formuladas pelos paises
em estagio de desenvolvimento e que incluiam, ndo so a elevagao
dos pregos das matérias-primas na mesma proporgdo do cresci-
mento dos precos dos artigos manufaturados, como a reducdo dos
fretes maritimos e dos juros dos empréstimos internacionais. Fi-
cou, todavia decidida a convocacdo de outras Conferéncias Inter-
nacionais de Comércio e Desenvolvimento, a instituicdo de um
Conselho Permanente de Comércio e Desenvolvimento, assim co-
mo a designagdo pelo Secretario Geral da ONU de um Secretario-
Geral para o Comércio e Desenvolvimento, assistido por um Se-
cretariado permanente, para tratar especificamente dos assuntos
relacionados com o comércio internacional e o desenvolvimento
econdmico das areas mais atrasadas do mundo.

CONCLUSOES

Face a necessidade de limitar sua extensdo, este artigo
omitiu muitos aspectos importantes da acdo das instituicbes fi-
nanceiras internacionais ligadas a ONU ou abordou superficialmen-
te questdes da maior relevancia.

Esperamos, todavia, haver atingido nosso objetivo, que foi
o de demonstrar o grande esfor¢co realizado pela Organizacdo das
das Nacdes Unidas no sentido de contribuir, através da melhoria
e da ampliacdo das relacBes financeiras internacionais, para ace-
lerar o progresso econdmico e social das regibes mais atrasadas



do mundo e apoiar as Nag¢bes que executam um grande e perma-

nente esforco para superar o subdesenvolvimento em que ainda
se encontram.

A paz mundial e a justica internacional, os dois grandes ob-
jetivos das Nacbes Unidas, somente podem ser alcancados com a
eliminacdo das areas do nosso planeta onde ainda imperam o atra-
so tecnoldgico, a pobreza, a ignorancia e a iniqliidade social. Es-
sa eliminacdo somente serd possivel através da colaboracéo inter-
nacional e, principalmente, se contar com a disposicdo das Nacbes
ricas no sentido de dividerem com as Nacdes mais atrasadas uma
Parcela da riqueza e do progresso tecnoldégico que acumularam.
Para a consecucdo desse objetivo é condicdo essencial a preser-
vacdo da Organizacdo das NagOes Unidas e o seu crescente pres-
tigio, como Unica Assembléia onde é permitido o livre e franco
debate dos problemas que afligem os povos e as Nagoes.






Incentivos Fiscais
as Cooperativas

WALMOR FRANKE

Magistrado aposentado; ex-Membro do
Conselho Nacional de Cooperativismo

Com o sistema tributario instituido pela Emenda Constitu-
clona] n.° 18, acolhido, com alterac6es, na Constituicdo de 1967
® mantido, na sua esséncia, na Lei Magnha em vigor, tombaram as
'sencgdes anteriormente concedidas pelos Estados e Municipios
as sociedades cooperativas.

2.  Na vigéncia do antigo imposto de vendas e consigna-
¢bes, os Estados de Sdo Paulo e Rio Grande do Sul, onde o coo-
perativismo apresenta os mais altos indices de desenvolvimento,
'sentavam, via de regra, dentro de certos limites, as cooperativas
Naquele tributo.

Substituido o IVC pelo ICM, passaram elas a ser tributadas
Por esse imposto, definido, constitucionalmente, como imposto
sobre operac@es relativas a circulacdo de mercadorias realizadas
P°r produtores, industriais e comerciantes (Const. art. 23, Il).

3. As antigas isencbes desapareceram, definitivamente,
Por forca do Ato Complementar n.° 34, de 30-1-67, que no seu
arti9o 2.° preceitua :

“A partir de 1.° de marco de 1967, sdo revogadas,
para todos os efeitos legais, quaisquer disposi¢cdes de lei,
decretos e outros atos que tenham outorgado ou venham
a outorgar isencdes, reducdes e outros favores fiscais, re-
lativamente aos impostos sobre vendas e consignacfes e
circulacdo de mercadorias, ndo previstos nos convénios e
protocolos a que se refere o artigo anterior ou nos ja cele-
brados em conformidade com o que nele se dispde” .



Os “convénios” a que aludia o dispositivo, seriam aqueles
celebrados, nos termos do Ato Complementar n.° 34, artigo 1.°,
por “Estados ou Territérios situados em uma mesma regido geo-
econOmica para estabelecer uma politica comum em matéria de
isencdes, reducdes ou outros favores fiscais, relativamente ao im-
posto sobre circulacdo de mercadorias” .

Nao nos consta que, no exercicio dessa competéncia, Es-
tados-membros das duas regides geo-econdmicas do Pais (Cen-
tro-Sul e Norte-Nordeste) tenham celebrado entre si convénios,
instituindo isencao total ou parcial do ICM para saidas de mer-

cadorias, cuja circulacdo seja promovida por sociedades coope-
rativas.

4. Entre outras ocorréncias previstas no artigo 1.° do
Decreto-lei n.° 406, de 31-12-68, opera como fato gerador do ICM
a saida de mercadorias de estabelecimento comercial, industrial
ou produtor” .

Por outro lado, depois de estabelecer que “contribuinte do
imposto € o comerciante industrial ou produtor que promove a

saida da mercadoria.. o Decreto-lei n.° 406 preceitua no § 1.°
do artigo 6.° :

“Consideram-se também contribuintes :

l. As sociedades civis de fins econdmicos,
sive cooperativas que pratiguem com habitualidade ope-
ragdes relativas a circulagcdo de mercadorias” .

5. Na sistematica da cobranca do ICM tem sido utilizado
0 instituto juridico do “contribuinte substituto” atribuindo-se a
responsabilidade pelo crédito tributario do ICM a terceira pessoa
(comerciante, industrial, cooperativa etc.), vinculada ao fato ge-
rador da respectiva obrigacdo” (Codigo Tributario Nacional, art.
128).

Assim, o agricultor que da saida a sua produgédo, venden-
do-a, por exemplo, a um comerciante ou industrial, ndo recolhe,
pessoalmente, o ICM, cujo pagamento, ao revés, sera obrigato-
riamente feito pelos comerciantes ou industriais (contribuintes
substitutos) que adquiriram o produto.

6. A fim de aliviar o impacto inicial da cobranga do tri-
buto sobre o valor da producdo primaria posta, originariamente,
em circulacédo pelos agricultores e pecuaristas, Estados houve que
lancaram mao do artificio do "diferimento da incidéncia” .



Desse modo, ndo haverd pagamento do ICM nessas uni-
dades federativas quando o agricultor ou pecuarista promover a
saida de sua producdo para estabelecimento comercial, indus-
trial ou cooperativo, ficando a cargo desses estabelecimentos
recolherem o imposto apés nova saida que, por sua vez, venham
a dar aos produtos recebidos.

7. O Decreto-lei n.° 406/68, admitindo, implicitamen
como fato gerador do ICM a entrega de produtos feita pelo coo-
perado a sua cooperativa, isentava do imposto :

“as saidas de mercadorias de estabelecimentos de
produtos para estabelecimento de cooperativa de que fa-
¢a parte, situado no mesmo Estado” (art. 1.°, § 40, IX).

Este dispositivo acha-se reproduzido no inciso IX do art.
» da Lei Complementar n.° 4, de 2 de dezembro de 1969.

. 8. Nos Estados, em que néo existe o “diferimento da in-
idéncia”, a isencdo ratificada pela Lei Complementar n.° 4 em
avor do produtor cooperativado melhora inegavelmente a posi-
irfr? das.COOPerat'vas>face aos estabelecimentos comerciais ou
ndustriais que, como adquirentes do produto, se acham onera-
is, desde logo, com o recolhimento do imposto.

N&o ocorre o mesmo nos Estados que, como, por exem-
PIQ o Rio Grande do Sul, instituiram o sistema do “diferimento
da incidéncia”

Dentro deste sistema, sem embargo da isencdo prevista
Na Lei Complementar n.° 4, em beneficio do cooperado que trans-
Jere sua producdo a cooperativa, tanto o comerciante ou indus-
trlal, que adquire originariamente produtos agropastoris, como a
c°operativa, que o0s recebe dos seus associados, se encontram,
Perante o fisco, na mesma situacdo : o comerciante e o industriai
~Acolherdo o ICM, tal como a cooperativa, quando promoverem a
saicia do produto em direcdo ao mercado.

9. Ora, é evidente que neste regime a “isencdo” do IC
outorgada pela Lei Complementar n.° 4/69, em nada modificou a
Posicdo das cooperativas de produtores rurais perante o fisco,
Nesde que as legislacBes estaduais que adotam o “diferimento
Aa incidéncia” as equiparam, inteiramente, no que respeita a for-

c at?.ao0 momento do recolhimento do imposto, as empresas lu-
rativistas, comerciais ou industriais, que adquirem, na sua ori-
aern. a producdo agropastoril.



10. N&o se pode desconhecer que o ICM, quando recai
sobre operagbes que tenham por objeto produtos agropecuarios,
repercute, em regra, regressivamente, isto é, onerando o vende-
dor.1 O comerciante ou industrial, que adquire do pequeno agri-
cultor o produto primario, leva em conta que, além do preco a
ser pago, lhe cabera recolher, em momento oportuno, o ICM inci-
dente sobre o valor da compra. Procura, por isso, transferir esse
onus, regressivamente, ao vendedor do produto, pagando-lhe, den-
tro dos limites da conjuntura, o menor preco possivel. Assim, por
exemplo, ao invés de Cr$ 1.000,00 pagara ao agricultor, apenas
ao redor de Cr$ 840,00, pois é sobre esse valor que satisfara o
ICM pela aliquota de 16,5%.

N

Nasce dai, naturalmente, o convite a evasao fiscal. Surge
a figura do “atravessador”, que compra o produto primario, sub-
traindo-se ao pagamento do tributo. E porque ndo paga o ICM (e
muito bem sabe como fazé-lo) podera oferecer ao produtor prima-
rio um preco maior do que o que vigora, correntemente, no mer-
cado, para as operacOes tributadas.

11. O principio hedonistico, posto em relevo pela cién-
cia econdmica, atua, por igual, no subjetivismo dos agrupamen-
tos cooperativos. E compreensivel, pois, que muitas vezes o agri-
cultor cooperativado, sob o acicate de uma necessidade imedia-
ta, volte as costas a sua cooperativa, vendendo os seus produtos
ao “atravessador”, porque este lhe oferece a vantagem aparente
de um sobre-preco, em relacdo ao prego-base que aquela credita
ao cooperado. Assim procedendo, o cooperado, na realidade, se
ilude a si mesmo, pois enfraquece a cooperativa, que € seu Orgéo
de defesa, reduz-lhe o volume de negoécios, da origem a uma ca-
pacidade ociosa, sem contudo permitir que a cooperativa proce-
da, desde logo, a uma reducédo correspondente em suas despe-
sas operacionais.

Nestas condi¢des, o atual critério de tributagdo, pelo ICM,
da producéo agropastoril no ambito da economia cooperativada,
da lugar a defeccdes de cooperados e desvios de producédo, atra-
vés de um sistema de evasdes ilegais dificilmente controlaveis,
passando a cooperativa, tal como o proprio fisco, a sofrer mate-
rialmente as conseqiiéncias da sonegacdo em curso.

12. Na Franga, que ndo tem as dimensfes continentais
do Brasil e onde a vida econdmica se desenvolve sob a vigilancia

1. Cf. Dr. JOSE MORSCHBACHER, Sumula de Direito Tributario, ed. 1968, pag. 136.

R. Serv. publ., Brasilia, 109 (1) Jan./mar. 1974



de um aparelhamento fiscal sumamente eficiente, a sonegacéo
'O calculada por MIDDENDORF em 40%2. “As avaliagdes mini-
mas, afirma FRANCOIS SELLIER, estimam que a fraude fiscal, na
Ffanca, diminui de 300 a 400 bhilhdes as receitas publicas”23.

Nao ha negar que, na opinido dos fiscalistas, é muito difi-
cil precisar a quanto atingem as evasfes tributarias3. Certo é, po-
rem, que elas existem em todas as latitudes e ja agora estudadas
como objeto de novas disciplinas cientificas : a “sociologia fis-
cal” e a “psicologia social do imposto”4.

Como assinala GERLOFF : “A cobertura das despesas por
Heio da tributacdo, considerada esta como tomada coativa de
recursos, retirados da economia privada, sem contraprestacéo,
colide, geralmente, com a resisténcia das economias tributadas.
N submissdo a prestagdo tributaria é sentida pelo obrigado como
U? a9ravo. FUISTING opina a propésito: “Quem considerar as
relacbes a luz da realidade, ndo se entrega, nessa matéria, a ne-
nhuma ilusdo. O entendimento, haurido na concepcdo altamente
m°ral do Estado, de que constitui uma honra participar dos seus
Acargos, jamais encontrard acolhida nos amplos circulos do po-

di N&o se discrepa dessa opinido FRANCOIS MOMBERT, quan-
ao diz:

. “Variando o acento, pode-se afirmar com ARDANT que to-
dos os sistemas fiscais sdo “sistemas restritivos da liberdade”,
mas evidentemente com largas diferencas de grau e de sensibili-
dade por parte dos contribuintes” .

“Pode-se, portanto, constatar, e isto ndo é novidade, que
°dos os contribuintes sempre procuram reduzir a carga de suas

Apud GUY HOUCHON, Psycho-Soclologle de la Fraude Fiscale in ‘En Hommage a Vlictor
G°THOT\ 1962, pag. 377.
Morale et Vie Economique, Paris, 1959, pag. 85.

Cf- Prof. JOHN F. DUE, Jornadas Internacionais de Derecho Fiscal, Buenos Aires, 1961,
Pag. 10.

m FRANCOIS MOMBERT, Problemes de Sociologie et D'Economle Fiscale, In Revue de
clences Flnancléres, ano 1967, t.59, pag. 94 e segs. 441 e segs.. G. SCHMOLDERS, Psycho-
°Ole Soclale de 1ImpOt, In Revista cit., tomo 54, pag. 399; W. GERLOFF, Steuerwlirtschaf-
s ®hre, In Handbuch Finanzwissenschaft, 2a., 1956, pag. 292.

Handbuch der Finanzwissenschaft, cit., pag. 294.



contribuicdes, seja legal ou ilegalmente, ou porque desaprovam
as ideologias e as restricbes em que se baseia esta fiscalidade,
ou porque ela ndo mais lhes deixa (consoante seus proprios jul-
gamentos) os meios de viver segundo suas idéias e pela forma
reclamada pelo seu “status”, ou mesmo porque ficam impedidos
de acumular, desde que entendam que isso se torna necessario
para a conservacdo de sua “posi¢do” social ou econémica (pois
a acumulacao faz parte do “status” do burgués)”é.

Informa SCHMOLDERS que num inquérito efetuado em
1961 na Alemanha, a maior parte das pessoas inquiridas ndo co-
locava o “pecador fiscal” (vale dizer, qualquer pessoa que se tor-
ne culpavel de fraude fiscal) no mesmo pé de um ladrdo ou de
um embusteiro, mas o qualificavam unicamente como *"astucioso
homem de nego6cios”; a fraude fiscal é, pois, considerada como
ato quase estranho a uma apreciacdo “moral”’, como um fendme-
no geral, quando ndo uma necessidade da vida econdmica”7.

M. DUBERGe, em pesquisa realizada, na Franca, sobre a
psicologia do imposto, verificou que ndo menos de 88% das pes-
soas interrogadas “aprovam a fraude fiscal, a desculpam ou, quan-
do a condenam, o fazem exclusivamente porque se consideram
penalizadas por ndo pertencerem a uma categoria que ndo pode
fraudar8.

A fraude fiscal continua a ser, portanto, para a maior par-
te dos contribuintes, um problema de consciéncia — ja posto em
relevo por Sdo Tomas de Aquino — e diante do qual o responsa-
vel se reserva o0 poder de julgar, em consonancia com 0S seus
proprios critérios, da legitimidade da norma tributaria.

13. Nas zonas rurais, observa GERLOFF, ha menos
preensdo a respeito das necessidades da imposicéo fiscal do que
nas cidades9. Nao é, pois, de estranhar que o camponés, quando
o “atravessador”, vezeiro na sonegacdao, lhe oferece qualquer van-
tagem no preco, ndo resista a vender-lhe o seu produto, ao invés
de entrega-lo a sua cooperativa, deslembrando de que, debilitan-
do-a com sua defeccdo, lhe retira a capacidade de competir, e
o0 poder de atuar, no mercado, como elemento moderador da es-
peculacdo baixista.

6. Revista clt., ano 1967, t, 59, pags. 102 — 103.
7. Revista clt. t. 54, pag. 403

8. Apud SCHMOLDERS, op. et. loc. clt.

9. Op. clt., pag. 298.

R. Serv. publ.,, Brasilia, 109 (1) Jan./mar. 1974



Por outro lado, alcangcando a elevada taxa do ICM preci-
samente, por inteiro, o valor das primeiras operacdes, constitui
e,a, por si so, tentacdo permanente ao “pecado” da sonegacdo,
especialmente quando o resultado desta favorece sensivelmente
ao sonegador. “N&o ha ddvida — afirma o Prof. RICHARD KERS-
chagl — que a improbidade tributaria aumenta na medida em
gue sobem as taxas dos impostos, ao passo que ela diminui na
Proporcdo da reducdo das mesmas taxas, e isto provavelmente
em escala progressiva” 10.

A sonegacdo praticada pelo “atravessador” na zona rural
serve de exemplo a outros e os incita a procederem da mesma

forma, “é uma reacdo em cadeia” 1l

14. As cooperativas auténticas repelem, pela prépria na-
tureza de sua estrutura e dos seus fins, o recurso a fraude. Os
dirigentes de cooperativas séo, geralmente, administradores de
Ur>patriménio alheio ou, quando muito, nele posssuem pequena
Participacdo. Em nada lhes aproveita sonegarem em beneficio da
cooperativa quando, ao fim do exercicio, o resultado das sobras,
®xcluida a parte levada a fundo indivisivel, ird para os coopera-
dos. Seria insania afrontar as durissimas penas do crime de so-
~NeQ9acdo, para servir, ndo a si proprio, mas a terceiros, que nem
de longe reclamam de outrem tal sacrificio. Além disso, as coo-
perativas estdo sob permanente controle do poder publico, que,
Para resguardo da legislacdo aplicavel e da defesa do interesse
coletivo, nelas pode intervir, a qualquer momento, por iniciativa
ProPria. Afora esses aspectos, existe a fiscalizagdo fazendaria,
exercida por técnicos altamente especializados, que nado se des-
cuidam de submeter as sociedades cooperativas a constante vi-
oléncia.

15. O produto entregue pelo cooperado a sua cooperati-
Va- dara, necessariamente, quando posto no mercado, lugar ao
~colhimento do tributo. A produgdo entregue a cooperativa, quan-
do colocada, é fonte de recursos para o erario estadual. O pro-
duto desviado para as maos do “atravessador” realiza a sua cir-
culagdo clandestina, sem deixar nenhum beneficio para o tesou-
O Publico. Bastaria isso, do ponto de vista meramente fiscal, e
abstraindo razbes so6cio-econdmicas complementares, para que
0 poder Publico criasse as necessarias condicdes objetivas para,

10 Flt>anzwlssenschaft, ed. 1935, pag. 83.

11- FRANCOIS MOMBERT, Revista cit., pag. 467.



mediante incentivos tributarios adequados, ocasionar o afluxo da
producdo do cooperado para a cooperativa, onde o interesse do
fisco, na percepcédo do tributo, estaria devidamente resguardado.

16. Quando preconizamos a criacdo de um regime de
incentivos fiscais para os setores da economia cooperativada, ex-
cluimos, de imediato, a idéia de uma isencao tributaria, geral, in-
discriminada e sem controle as sociedades cooperativas.

Entendemos que, neste particular, os beneficios que forem
concedidos devem visar, como ponto fundamental, ao aprimora-
mento da mecanica do sistema cooperativista, favorecendo a in-
tegracdo ou concentracdo vertical das empresas cooperativas,
concorrendo para a melhoria do seu padrdo técnico, por meio da
formacdo de administradores altamente capacitados, da introdu-
¢do de métodos modernos e racionais de trabalho, além de outras
medidas destinadas a educar, solidariamente, para a pratica cons-
ciente da ajuda muatua, a massa dos associados.

17. Minimizar a importancia do cooperativismo na eco-
nomia nacional e entrega-lo a propria sorte nos mercados agres-
sivamente concorrenciais em que atua — ele que historicamente
surgiu e continua funcionando como instrumento de defesa de
pessoas economicamente débeis contra os excessos do interme-
diarismo capitalista — seria, certamente, grave erro de visdo por
parte dos Poderes Publicos.

Paises economicamente desenvolvidos ndo hesitam em pro-
digalizar favores fiscais as cooperativas, tendo em vista a eminen-
te funcdo soécio-econdmica, de sentido marcadamente solidaris-
ta, exercido por essas organizacgdes.

LARCHEVEQUE, entdo Ministro da Agricultura da Franca,
no 4.° Congresso Internacional de Cooperativismo realizado em
1963, em Viena, assim se manifestou a propdsito do regime fiscal
das cooperativas no seu pais :

“Do ponto de vista tributario encontramo-nos em
uma situagdo singular, talvez Gnica em todos os paises do
mundo ocidental e que consiste em estarem todas as coo-
perativas agricolas totalmente livres de impostos. Trate-se
de cooperativas de producédo, transformacdo ou vendas pa-
ra atendimento dos agricultores ou de cooperativas de pres-
tacdo de servicos, nenhuma delas paga impostos, quer ao
Estado, quer a outras corporacfes regionais” 12.

12. Zeltschrift filr das gesamte Genossenschaftswesen, ano 1964, pag. 349.
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Advertiu o Ministro LARCHEVEQUE que existem algumas
excecdes, como, por exemplo, as cooperativas de laticinios que
Mantém postos de venda a varejo em certas localidades. E acres-
centa : “S&do, porém, casos pouco numerosos, de sorte que se
Pode dizer que as cooperativas agricolas na Franga, via de re-
9ra, ndo pagam impostos. E certo que o Estado francés tem ne-
pessidades (financeiras) idénticas as de outros Estados, mas a
'mportancia da populacdo rural e a sua composicdo social deter-
minaram que todos os governos, na Franga, tivessem a preocupa-
¢do de poupar a populacdo rural e favorecer o seu labor e a sua
'ndependéncia” 13

Passando do Velho Mundo para os paises jovens da Amé-
rlca, vale destacar o depoimento de AIDA PEREZ DE FIGUEIROA,
guando nos informa sobre o regime fiscal das cooperativas de
porto Rico :

“Em Porto Rico a cooperativa esta isenta do impos-
to sobre o patriménio no montante de 100.000$, e nenhu-
ma cooperativa paga imposto de renda, muito embora a lei
autorize as cooperativas a realizarem operagdes com tercei-
ros até 50% do volume total de seus negdcios” 14.

18. A benevoléncia no tratamento fiscal dispensado, em
Paises desenvolvidos ou menos desenvolvidos, as organizacdes
cooperativas, ndo se inspira, evidentemente, em razdes dispara-
jadas, de puro arbitrio, mas no reconhecimento da instrumenta-
i'dade ndo s6 econdmica, sendo também social, educativa, cultu-
ral e, principalmente, solidarista dessas organizagfes.

19. Em mensagem de 31-1-1964, dirigida ao Congresso
p°s Estados Unidos, o Presidente JOHNSON destacou, com pa-

lvras de estimulo, a importancia socio-econémica da coopera-
¢ao :

“Os agricultores deviam ser incentivados a afirmar,
com as proprias forgas, o seu lugar no mercado, servindo-
se, para esse efeito, da organizacdo cooperativa. Neste
sentido, desde muitos anos, orientou-se a politica do Con-
gresso, e os vultosos investimentos, exigidos pelo progres-
so técnico, sdo responsaveis pela necessidade, cada vez
maior, com que se defrontam as cooperativas de assumir,

loidem

14 Ibidem, péag. 322



a bem dos agricultores e no interesse de uma mais alta
rentabilidade agricola, tarefas que se relacionam com a
colheita, estocagem, elaboracdo, transporte e colocacéo
nos mercados”15.

20. No Brasil, estas e outras tarefas também se inserem
no elenco das atividades cooperativistas, sobretudo nas zonas ru-
rais que, evidentemente, ndo apresentam o elevado padrdo técni-
co e educacional dominante nas areas de producdo agricola da
poderosa nacdo norte-americana. Aqui ainda incidem, em vas-
tas regides, os fatores negativos a que se refere o recente “Re-
latério Rockefeller” no relato que faz das "condi¢cbes de vida nas
Américas” : — “vida de nivel pobre e pouca educacao para o
homem rural; uso insuficiente da terra; falta de equidade na dis-
tribuicdo da terra; crédito inadequado e servigos conexos insufi-
cientes; falta de pesquisa agricola basica e aplicada; precos bai-
X0s e incertos para os produtos; falta de instalacfes e acondicio-
namento, estocagem e comercializacdo; e falta de nutricdo e boa
salde, iniciativa, imaginacdo e administracao agricola — tudo o
que, por sua vez, € causado principalmente pela pobreza e fal-
ta de educacdo”16.

21. Ecerto que em muitas faixas de nosso hinteriand, es-
ses fatores negativos ja foram ou estdo sendo paulatinamente su-
perados. Mas seria ilusério admitir que o problema global da pro-
dutividade agricola, no seu aspecto qualitativo e quantitativo, ndo
constitua, ainda hoje, um dos mais sérios desafios a capacidade
realizadora da Nacéo.

22. Se existem problemas nos campos, também os ha
nos centros urbanos.

Nos campos, impde-se a necessidade urgente de aumen-
tar-lhes a produtividade, pela atuacdo de uma assisténcia sanita-
ria, intelectual e educativa, enderecada a valorizacdo do homem
rural, e, de modo especial, mediante a introdu¢do de novas téc-
nicas de exploracdo agricola, capazes de arrancar, nas regides
menos desenvolvidas, os camponeses, atualmente abandonados a
propria sorte, das tenazes de uma economia de mera subsistén-
cia.

15. Cf. Dr. GERHARD SCHACK, "Raiffelsen In Deutschland", em 1965, pag. 65.

16. As Condicdes de Vida nas Américas. Texto completo do Relatério Rockefeller, editora “Dis-
tribuidora Record’ Rio — S&o Paulo, pag. 124.



Nas cidades, ressalta o problema da defesa do poder aqui-
sitivo dos consumidores, castigados por movimentos altistas cicli-
cos, em que os precos oscilam e flutuam, arbitrariamente, em uma
mesma unidade de tempo, de uma para outra casa de negécio,
ao capricho de uma comercializagdo incontrolavel.

A associacdo cooperativa, supervisionada pelos poderes
Publicos, tecnicamente dirigida e cientificamente organizada, ain-
da se apresenta, pelo seu valor solidarizante, como o meio mais
adequado para orientar, fomentar e estimular as atividades rurais,
e corrigir, por outro lado, as reiteradas distorcdes de mercado
gue se verificam nos centros consumidores.

23. Tornou-se um truismo, na linguagem de todos os dia
a insistente afirmacdo de que ndo é possivel o pleno desenvolvi-
mento sem a criagdo de um mercado interior, em que a industria,
alimentada pela producdo primaria, encontre na cidade e nos
campos 0 necessario poder de compra de suas manufaturas.

O empreendimento cooperativo, conquanto pela sua estru-
ma comunitaria ndo seja somente empresa, embora também se
revista do carater de empresa, podera contribuir, quando técnica
® racionalmente conduzido, de maneira decisiva, para a criacéo
oesse mercado interior.

Trata-se de um problema comum aos paises de economia
subdesenvolvida ou em vias de maior ou menor desenvolvimento.

Examinando o assunto com a arguta visdo do analista ha-
bituado a avaliacdo dos fatos econ6micos, o Professor REZSOHA-
assim se pronuncia a respeito :

“La clave dei problema de los paises subdesarrola-
dos desde el punto de vista econdmico es, en consecuen-
cia, la creacion de um mercado interior, o dicho de otro,
la formacion de um poder adquisitivo en expansion con-

tinua y regular.

“Esta tarea fundamental asigna al Movimiento Coo-
perativo su primera vocacion en el campo econdmico. Con-
siste en esforzarse com ahinco en crear este mercado in-
terior, en aumentar el nivel de vida y, consecuencia, el
poder adquisitivo.

“De este modo, el Movimiento Cooperativo puede
no solamente contribuir a influenciar de uma manera de-
terminante la formacién de mercados, sino que tiene tam-



bién la ocasion de llegar a ser la corriente que determine
el sistema econdmico que adoptardn los paises jovenes.

Queda por saber, cédmo se crearan, tomaran formo,
se construiran, ses extenderan los diferentes compartimen-
tos dei mercado interior.

“Sin querer limitar los diferentes medios posibles,
enumeraré seis vias que son essenciales : la organizacién
dei ahorro, eliminacion de las practicas usureras, reforma
agraria, racionalizacion de la distribucion, creacién de uma
infra-estrutura econdmica y educacion de la problacion.
Cada una de estas tareas influye decisivamente sobre el
nivel de vida y contribuye a formar mercados. En cada
una de ellas el papel de las Cooperativas puede ser de-
terminante” 17.

24. Mas nao é sO nos paises subdesenvolvidos ou em
vias de desenvolvimento que as cooperativas realizam a impor-
tante funcdo de dinamizar a economia nacional. Essa missdo tam-
bém a executam em paises que acusam os mais altos indices de
desenvolvimento. Assim, acentua o Dr. GERHARD SCHACK, re-
ferindo-se as cooperativas da Alemanha Ocidental:

“As cooperativas participaram decisivamente, nos
ultimos decénios, no enorme aumento da producdo agri-
cola. Desde os tempos de RAIFFEISEN auxiliaram elas
aos seus associados na adocdo de métodos econdmicos
cada vez mais eficientes, desse modo servindo ao progres-
so técnico da agricultura. Elas contribuiram no sentido de
que os créditos e os insumos, proporcionados aos coope-
radores, fossem utilizados pela forma mais produtiva e ra-
cional, com perfeita observancia das recomendacdes ofi-
ciais e privadas”18.

25. A razdo que torna aconselhavel incentivar a integra-
¢cdo cooperativa na area rural, no interesse do desenvolvimento
econdmico e da estabilidade das relagdes sociais, é posta em re-
levo pelo Dr. SCHACK com palavras simples, mas que conven-
cem pela sua lucidez :

17. Professor R. REZSOHAZY, "Tareas actuales dei Movimento Cooperativo em la Economia da
Mercado”. In "Estudios Cooperativos n.° 6* — Madrid 1964, pag. 7.

18. Dr. GERHARD SCHACK, op. cit., pag. 45.



“O comerciante leva vantagem sobre o pequeno ou
médio agricultor, isoladamente considerado, ndo s6 do pon-
to de vista financeiro, sendo também pelo melhor conheci-
mento dos mercados, quer no que tange a aquisicdo de
utilidades, quer, em grau muito maior, no que respeita a
comercializacdo das safras. As centenas de milhares de
pequenas ou médias unidades agricolas, s6 podem alcan-
¢ar por intermédio da unido cooperativa, um resultado eco-
ndmico satisfatorio e uma adequada participagcdo no pro-
duto social. A organizacdo cooperativa presta-se, como
nenhuma outra, para servir a agricultura como fator de or-
dem nas relacdes de mercado. Trata-se, no caso, de atuar
como fator de compensacdo e de regulacdo dos precos.
Para aliviar o mercado, controla-se a oferta macica nos
periodos de safra; a producdo excedente é industrializada
ou estocada. O objetivo é assegurar, de antemédo, um abas-
tecimento, tanto quanto possivel, regular dos mercados” 19.

26. Tendo em vista o incontestavel valor social do asso-

c, ativismo cooperativista, especialmente no setor da producédo pri-
[*aria, sobretudo em paises que lutam pelo aumento dos seus
Indices de produtividade, cabe ao Poder Publico, no exercicio de
uma fiscalidade racionalmente orientada, propiciar, através de in-
centivos tributarios equidosos e razoaveis, adequadas condicdes
Qe competicdo e desenvolvimento as organizacBes cooperativas.

Em principio, como assinala JOSE LUIS DEL ARCO, as

azbes que se esgrimem para reclamar um tratamento especial
Para as cooperativas, podem ser assim sintetizadas :

19-

“Las Cooperativas suelen estar formadas por gen-
tes economicamente débiles, y, por tanto, la ventaja pre-
tendida no es mas que aplicacion dei critério establecido
por las leyes fiscales en favor de las personas de escasos
ingresos o de actividades de minima cuantia en su estima-
cion y rendimientos.

“Las Cooperativas — 0 determinadas clases de és-
tas — cumplen una funcion social transcendente, merece-
dora de proteccién, lo mismo cuando asocian elementos
produtores que cuando procuran la obtencién de un cré-
dito barato o, en fin, si agrupan a los consumidores para
acrecer su capacidade de compra, y no s6lo por sus acti-
vidades econdmicas, sino por la contribucion que prestan

Cf. Dr. GERHARD SCHACK, op. cit., pag. 45.



a la elevacion social y cultural de las clases modestas de
la sociedad.

“Finalmente, el tratamiento fiscal de las Cooperati-
vas, en general, no puede ser el mismo que el de las so-
ciedades mercantiles o especulativas, por su distinta na-
turaleza, organizacion y modo de operar’20.

27. Esta Ultima observagcdo tem inteira razdo de s
Realmente, é principio universalmente aceito e proclamado nas
proprias legislacfes, que as cooperativas se revestem de caracte-
risticas de estrutura e de atuacao, interna e externa, que as dis-
tingue, marcadamente, das sociedades de capital.

Como acentua HELMUT FAUST, em ldcido ensinamento :
“Em oposicdo a empreendimentos mercantis, que objetivam al-
cancgar os mais altos lucros possiveis, a empresa cooperativa fun-
ciona na base do principio da cobertura dos custos operacionais”
2

E, mais adiante :

“A idéia, fundamental da associacdo cooperativa é
— servir, ndo lucrar! Se o empreendimento cooperativo, no
fim do exercicio, apurar excedentes, voltam eles, em regra
na proporcdo da participacdo nos servicos comuns, sob a
forma de retorno, aos associados. Esta regra, de dividir os
excedentes com base na participacdo pessoal, e néo fi-
nanceira, dos associados nas operacdes da empresa, na-
da mais é sendo a expressdo da idéia de servir. Esse prin-
cipio, que singulariza a empresa cooperativa, permite dis-
tingui-la de quaisquer outras formas empresariais. Quase
sem excecao, todos os lideres do movimento cooperativis-
ta, que se ocuparam mais detidamente com o estudo da
natureza dessas organizagbes, sempre acentuaram, ontem
como hoje, que o objetivo primordial da cooperativa é, por
sem duvida, de natureza econdmica, mas que esse fim é
alcancado por outro caminho que ndo o da empresa capi-
talista ou coletivista, caracterizadas ambas como sistemas
econdmicos que conduzem a massificagdo”22.

20. JOSé LUIS DHL ARCO, "Consideraclones sobre e! régimen fiscal de las Cooperativas”, In
"Estidios Cooperativos”, n.° 6 — Madrld 1964, pag. 53.

21. Cf. Geschichte der Genossenschaftsbewegung, ed. 1958, pag. 63.

22. Ibldem.



E diz mais o escritor ilustre :

“A cooperativa moderna &, como assinala GERHARD
WEISSER, primordialmente “sociedade no sentido socio-
I6gico”. Mas dentro dela costuma formar-se um espirito
comunitario, ndo se podendo negar que corresponde a in-
tencdo da maior parte dos amigos do cooperativismo que,
entre eles, se constitua uma comunidade. E certo que os
comportamentos dos cooperados e suas relagcfes para com
a cooperativa sdo muito diversificados, razdo pela qual
a estrutura socioldgica da cooperativa se torna de dificil
conceituacdo, ndo se encontrando uma norma validamente
aplicavel a todos os tipos de cooperativas.

“Muito embora, porém, as relagbes humanas entre
0s cooperados ndo sejam de tamanha densidade que pos-
samos atribuir as cooperativas a caracterizagcao sociologi-
ca de “comunidade”, conforme o conceito introduzido na
sociologia por FERDINANDO TONNIES existe contudo uma
for¢a vinculante, que ndo s6 anima os membros dos gru-
pos cooperativos, isoladamente considerados, mas todos
os individuos que participam do movimento cooperativis-
ta. E o espirito grupai, o espirito comunitario, induzido do
reconhecimento vivo de que as cooperativas sdo mais do
qgue uma simples unido destinada a fruicdo de interesses
econdmicos, mas que nelas também atuam forcas constru-
tivas extra-econOmicas, de natureza ética e espiritual”23.

28. A estrutura peculiar da associacdo cooperativa, con-
Acionante de comportamentos solidaristas e formadora de uma
consciéncia de entre-ajuda, inexistente nas organiza¢des tipica-
mente lucrativistas, recomenda, como de boa politica, que as suas
\Wtualidades sejam aproveitadas pelo Poder Publico para a cria-
Cdo de novas fontes de riqueza, salude, educacao e fraternidade
social, especialmente nas classes mais desprotegidas da popula-
Cdo urbana e rural, sempre sensivel e reconhecida as iniciativas
9overnamentais que objetivem a elevacdo do seu padrdo de vida.

29. Um dos instrumentos utilizaveis para a consecuc¢ao
desses fins, ainda continua sendo a isencao tributaria, total ou
Parcial, como se colhe dos exemplos da Franca e de outros pai-
ses do velho e novo continente.

“Estimamos — acentua DEL ARCO — de absoluta
justicia el mantenimiento de exenciones fiscales para de-

« HELMUT FAUST, op. cit., pag. 65.



terminadas clases de cooperativas, en atencion a la mo-
déstia econdbmica de las mismas, o por el interés publico
de estimular esta forma de associacion en amplios cam-
pos da actividad econdmica, seguros de que los beneficios
gue se obtendran — creacién de nuevas fontes de riqueza,
regulacién de mercados, lucha contra la usura y monop6-
lios, humanizacion de la economia frente a la deshumani-
zacion dei capitalismo, elevacion de clases sociales mo-
destas etc. compensardn sobradamente el aparente sacri-
ficio fiscal”24.

30. As isengles tributérias, quando usadas, racionalm
te, no interesse da expansdo da economia do pais; na corregdo
de desajustamentos econdmicos e financeiros ocasionados pelas
evasdes fiscais ilicitas, que enriquecem a alguns, empobrecem
a muitos e prejudicam a coletividade como um todo; na melhoria
da saulde fisica e mental da populagédo, através da prestacdo de
servicos médicos, farmacéuticos, pedagégicos e outros tantos ca-
pazes de valorizar o homem e prepara-lo, convenientemente, para
0 exercicio de tarefas Uteis para si, para sua familia e para a pa-
tria; — ndo é possivel negar que, neste caso, as isencgdes fiscais,
bem orientadas e conduzidas, ndo violam o principio constitucio-
nal da isonomia, que nunca teve o significado de uma igualdade
absoluta perante as normas in fieri, i.e, objeto de elaboracédo e
edicdo pelo Poder Legislativo.

“PONTES DE MIRANDA observa, com toda a razdo, que a
“lei igual para entes desiguais (fisica e economicamente) é uma
ignominia, porque coloca fortes e fracos, ricos e pobres, sabios
e ignorantes, no mesmo plano legal, a lei igual pressupde, como
ensinam os tratadistas yankees, iguais condi¢cdes e circunstancias,
sob pena de se instituir “a mais cruel desigualdade, na expres-
sdo de SAMPAIO DORIA” 25,

“Por isso mesmo é que JOAO MANGABEIRA, um dos mais
autorizados corifeus da socializagcdo do Direito no Pais, observou
gue “consiste a igualdade juridica, sobretudo, em considerar de-
sigualmente situacdes desiguais, de modo a abrandar, tanto quan-
to possivel, pelo direito, as diferencas sociais e por ele promo-
ver a harmonia social, pelo equilibrio dos interesses e da sorte
das classes”26.

24. JOSE LUIS DEL ARCO, op. cit. pag. 62.
25. Cf. PAULINO JACQUES, "Da Igualdade perante a lei", pag. 162.

26. Ibldem.



As cooperativas, tanto pela estrutura, como pelos fins, sdo
essencialmente diferentes das sociedades de capital. As diferen-
cas de carater comunitario, ético e cultural que, no caso, ressal-
tam em favor da imagem institucional das organiza¢cbes coopera-
tivas, autorizariam, por si s6, com pleno respeito ao principio da
'sonomia, dispensar-lhes um tratamento fiscal mais benigno, des-
tinado a estimular sua expansdo e desenvolvimento.

31. Na&o se trata, porém, na hipotese, de sugerir uma con-
cessdo pura e simples de favores tributarios.

A situacdo especial das cooperativas, particularmente nas
zonas rurais, onde ainda impera o quadro negativo apontado no
Relatério Rockefeller”, justifica que se adotem, na esfera tribu-
taria, medidas adequadas para transformar essas organizactes
em instrumentos de acdo politica e social dos poderes publicos,
com o fim de promover o desenvolvimento nacional.

No elenco dos impostos, aquele que, sem embargo da
jsencdo instituida pelo Decreto-lei n.° 406/68 e ratificada pela
Lei Complementar n.° 4/69, maiores desajustamentos tem causa-
d° na area cooperativa, € o ICM.

Nos Estados que consagraram o regime do “diferimento
Ua incidéncia” do ICM no ambito da producdo primaria, agricola
pastoril, como, por exemplo, no Rio Grande do Sul, a isencéo
oa Lei Complementar n.° 4/69 n&o tem o menor valor ou signi-
fl9acdo. As cooperativas de produtores rurais, apesar da inten-
Cao protetora do legislador federal, concretizada na outorga da
[sencdo, entretanto, em razdo do “diferimento da incidéncia” es-
tabelecido pela legislacdo estadual, continuam a operar a som-
"ra do mesmo tratamento fiscal, em absolutas condi¢cGes de igual-
dade com as empresas nao-cooperativas.

32. Se a tese da “isencdo” do ICM para os produtores
cooperativados j4 obteve aceitagdo no Legislativo Federal, cum-
Pro reexamina-la, atentamente, para o encontro de uma férmula

estimulo tributdrio que ndo represente uma injustica para a
"rea empresarial ndo-cooperativada, mas que também nao cons-
titua uma solucado ilusdria, sem qualquer reflexo sobre as possi-
bilidades de aperfeicoamento e dinamizagdo do sistema coopera-

33. A pulverizacdo do produto da isencdo do antigo im-
posto de vendas e consighac¢des nas médos de cada unidade coo-
perativa, isoladamente considerada, indica, pela negatividade dos



seus resultados praticos no passado, que nao é este o melhor

caminho a seguir na exoneracdo, total ou parcial, das cooperati-
vas do ICM.

O alivio fiscal s6 pode ser concedido sob a forma de “in-
centivo ao aprimoramento das atividades cooperativas e, preci-
samente, mediante aplicacdo daqueles processos que permitem
atingir, com seguranca, o fim proposto.

A regra que, neste caso, deve nortear o Poder Legislativo
esta expressa, de forma magistral, neste pronunciamento, sabio
e lapidar, do eminente Chefe da Nagéo :

“Orientaremos os incentivos fiscais e crediticios pa-
ra finalidades muito mais de profundidade que de superfi-
cie, de tal forma que os investimentos ndo se dispersem,
nédo se pulverizem, ndo se malbaratem em iniciativas opor-
tunistas, enganadoras, artificiais ou inconsistentes, antes
se concentrem em cometimentos multiplicadores, produti-
VvOos, permanentes, capazes de realizarem a verdadeira hu-
manizacdo de tanta paisagem ainda sub-humana”?27.

34. O incentivo fiscal, proporcionado mediante adequada
isencdo do ICM, sO pode ser instituido por Lei Complementar, pois

importa em intervencdo da Unido na competéncia tributaria dos
Estados28.

A rentabilidade do incentivo deve ser condi¢cdo essencial
para a sua concessao, ou, em outros termos, o montante do in-
centivo fiscal deve produzir frutos positivos tanto no aperfeicoa-
mento empresarial da organizacdo cooperativa, como na presta-
¢ao cada vez mais eficiente dos seus servicos ao verdadeiro ti-
tular do empreendimento, que é o cooperado individual.

35. A melhoria do servico prestado ao associado singu-
lar, porem, nem sempre estad ao alcance de uma cooperativa de
pequeno porte ou de &mbito local.

Para a execucdo de tarefas maiores — como acertada-
mente observa o Dr. GERHARD SCHACK — torna-se mister uni-
ficar a comercializacao da producédo agraria, em nivel estadual ou

nacional, por intermédio de estabelecimentos centralizadores, é

27. Presidenta MEDICI, ‘O Jogo da Verdade", pag. 65.

28. Constituicdo Federal, art. 19, § 2.»



Por meio das Cooperativas Centrais que, via de regra, se alcan-
¢a a rota para o mercado, a conexdo com a economia nacional,
fomente as Centrais podem oferecer suporte e respaldo as coo-
perativas locais na colocacdo concorrencial de sua producédo no
Piano internacional. A mesma funcdo que as cooperativas singu-
ares cabe exercer em face dos seus associados, isto é, servirem-
Ire de empreendimento auxiliar e prolongamento de suas econo-
mias individuais, incumbe a Central em relacdo as suas filiadas;
'‘ambém ela ndo constitui um fim em si, mas um membro prestati-
v° na organizacdo global”29.

36. Trata-se do fendmeno econbmico da integracdo o
oncentracdo vertical das empresas, a cuja influéncia as coope-
ativas «— empresas que sdo — se ndo podem subtrair no interes-
®da melhoria técnica do seu funcionamento ou, talvez, até mes-

de sua prépria sobrevivéncia.

BENSON, quando Ministro da Agricultura dos Estados Uni-
os, teve ensejo de abordar o problema no setor das atividades
adrérias :

“A exploracao agricola vinculada a contratos ou ou-
tras formas de integracdo vertical faz parte dos mais pode-
rosos fatores da nossa moderna agricultura. Mediante a
rendncia parcial a execugcdo autbnoma de certas tarefas e
da respectiva transferéncia a terceiros, a integracdo do
agricultor poderd influir decisivamente sobre a sua posicdo
na atual economia agraria. O agricultor, entretanto, deve
examinar, com cuidado, o que lhe é oferecido em troca da
perda de sua liberdade de acdo... Uma das vias pelas
guais tanto os grandes como 0S pequenos agricultores po-
derdo entrar no gozo de medidas integradoras, é aquela
que conduz a sua participacdo nos servigos das coopera-
tivas rurais”30.

A . 37. No sistema cooperativista, a integracdo se faz por
feri° da descentralizaCdo de funcdes, vale dizer, a “construcdo
gderativa” ou a integracdo vertical se faz de baixo para cima3Ll
tra® fontrario do que ocorre no setor capitalista, onde a concen-

aCao vertical se faz de cima para baixo, cabendo ao organismo

W ffelsen in Deutschlond, pag. @&

30. p.
« Agrlcultural Information Bulletin, n.° 198.

3
JOSEF M. BACK, "Wo stehen dle Genossenshaften Heute", pag. 57.



de cupula (K.onzern) comandar os empreendimentos nele con-
gregados.

Como assinala PFULLER : — “As cooperativas S30 0S Su-
portes das centrais regionais e estas, por sua vez, servem de
base aos institutos de grau superior. A missdo fundamental de to-

Z

ga egga organizacdo é a protecdo dos interesses dos coopera-
0s" 32

38. A observacdo do sistema cooperativista, no seu con-
junto, e, de modo especial, nos seus diversos ramos de atividade,
permite constatar, na opinido de WEIPPERT, que foram as Cen-
trais que influiram de tal sorte sobre as cooperativas singulares,
formadas para a protecdo e defesa dos soécios, que chegaram a
transformé-las, por meio das relagcBes intra-cooperativas, em for-
mas associativas dindmicas, com ativa participacdo no mecanis-
mo dos mercados33.

“Também, de futuro, acrescenta PFULLER, tornar-
se-a necessario promover o desenvolvimento das Centrais
para poderem assegurar a capacidade funcional das coo-
perativas singulares e, se possivel, fortalecé-la”34.

39. Tendo em vista esses aspectos que também sé&o co-
muns ao cooperativismo brasileiro, onde as Centrais e Federa-
¢Bes atuam, diretamente, a servigco das cooperativas singulares e,
indiretamente, no interesse dos respectivos cooperados indivi-
duais, parece razoavel que os favores fiscais que, mediante isen-
¢do parcial do ICM, forem concedidos ao setor empresarial coo-
perativo, devem concentrar-se, perfeitamente, nas organizacdes
de grau superior — Centrais e Federacdes — ao invés de pulve-
rizar-se em poder das cooperativas de primeiro grau.

A utilizagdo racional de recursos de maior vulto, em pro-
gramas de aplicacao tecnicamente orientados, permitirda a reali-
zagdo unitaria e global de empreendimentos (econdmicos, cultu-
rais, cientificos etc.) de interesse coletivo, que a cooperativa sin-

gular, com suas proprias forcas, ndo estaria em condi¢cbes de
executar.

32. REINER PFULLER, Der Genossenschaftsverbund, ed. 1964, pag. 1.
33. Cf. REINER PFULLER, op. clt., pag. 105.

34. Ibldem.



40. Finalmente, se os recursos obtidos para£Q aperfeigoe
jn.fnto do sistema sé&o originarios da liberalizacao”de fracdes de
trjbutos, de que o erario abre mao no interesse/-cl<£ /desenvolvi-
mento nacional, justifica-se que o Poder Publico,*que propR”ou
-gl?zja% recursos, se reserve, por igual, o controle sobr\e; a sua aplica®

4, \

O rigoroso emprego dos incentivos fiscais na eXeCucaa
jns objetivados pela lei, seria assegurado por meio deumrcon-
eniente mecanismo de sancfes, destinado a prevenir, nos limi-

do possivel, eventuais distor¢Ges e desvios.

41. A férmula fiscal (concentracdo da reducdo do ICI
as Centrais e Federacbes) apresentada, neste estudo, para o
prirnoramento do sistema cooperativo, nos seus aspectos econd-
V/cos, empresariais, sociais etc., corresponde, em termos gerais,
aplicagcdo pratica dos principios da extrafiscalidade, largamen-
r ernPregada nos Estados modernos e também aqui ja incorpo-
ra, definitivamente, como instrumento de atuacdo desenvolvi-
entista, a filosofia politica do Governo Nacional.

“Os estimulos fiscais, no Brasil, encontram larga
aplicacdo, como sdo exemplos os dados pela Unido por
meio do imposto sobre a renda para o desenvolvimento da
regido da SUDENE e SUDAN ou para o desenvolvimento da
pesca, do turismo, do florestamento e reflorestamento etc.”.

“Através de medidas fiscais que excluem total ou
parcialmente o crédito tributario o Governo Central pro-
cura provocar a expansao econdmica de uma determina-
da regido ou de determinado setor de atividade”35.

P 42. Os fins extrafiscais tanto podem ser alcancados pelo
stado mediante o estabelecimento de tributos especificos utili-
jlaveis em tal ou qual sentido de interesse publico, como por

de isengbes tributarias, totais ou parciais, que sirvam de
stirnuio ou incentivo a criagdo ou expansao de atividades, insti-
li 'CBes, formas e estruturas sociais consideradas Uteis ao equi-
°rlo e desenvolvimento da vida coletiva.

c O ICM, embora criado para atender as necessidades finan-
. Iras dos Estados-membros, pode ser manipulado com finalida-
s extrafiscais® através de um sistema racional de isenc¢fes ou

35.
RIJY BARBOSA NOGUEIRA, Direito Tributario, 1» ed.. 1969, pag. 65.

36.
PAULO ROBERTO CABRAL NOGUEIRA, -A Reforma Tributaria e Sua Mais Importante Ino-
"acSo; I.C.M." In Direito Tributario, de RUY BARBOSA NOGUEIRA, pag. 339; MANOEL

LOURENCO DOS SANTOS, "Direito Tributario", 3.* ed. pag. 241.



reducdes instituido mediante convénios firmados por unidades fe-
derativas integrantes de uma dada regido geo-econbmica, na for-
ma hoje prevista no artigo 23, § 6.° da Emenda Constitucional n.°
1, ou, no_plano nacional, por meio de Lei Complementar editada
pela Unido no exercicio da competéncia que lhe é atribuida pelo
artigo 19, § 2.° da Constituicdo37.

43. Hoje, o movimento cooperativo extravasou das fron-
teiras dos Estados-membros, para, sob a direcdo da Organizacéo
Brasileira de Cooperativas, processar-se em ambito nacional. No
plano interestadual também se desenvolvem as atividades econ6-
micas de numerosas cooperativas. Nestas condi¢cbes, uma poli-
tica de incentivos fiscais ao cooperativismo, mediante utilizacdo
do ICM, que é o imposto de maior impacto sobre as possibilida-
des competitivas das organizagfes cooperativistas, sé6 poderia lo-
grar pleno éxito quando dimensionada em nivel nacional.

Os incentivos de carater local importariam em pulveriza-
cao de recursos. A concentracdo dos incentivos em Centrais ou
Federacdes parece-nos condi¢cdo essencial a rentabilidade de sua
aplicacdo. As Centrais ou Federagdes, porém, tém por mercado
o Brasil, quando ndo o exterior. S6 o Governo Central, por meio
de Lei Complementar, pode utilizar com resultados positivos a
isencdo ou reducdo do ICM no desenvolvimento integrado do
cooperativismo e, consequentemente, na desejada dinamizacéo
das virtualidades sdcio-econOmicas inerentes ao sistema.

44. A isencédo parcial do ICM, estimada, por exemplo, em
20% do tributo, seria canalizada, sob a forma de incentivo ao
cooperativismo, para as Centrais e Federa¢cfes de Cooperativas, na

propor¢cdo dos recolhimentos fiscais realizados pelas entidades
associadas.

45. O valor dos incentivos, contabilizados em conta es-
pecial nas entidades de grau superior, seria aplicado, por inter-
médio destas, em beneficio da melhoria do padrdo técnico proé-
prio e das cooperativas filiadas, bem como na objetivacdo de ou-
tros fins de interesse comum, de conformidade com uma progra-
magao previamente estabelecida, aprovada, anualmente, em reu-
nido de Assembléia Geral da Central ou Federagéo.

. Observados tais critérios, a aplicacdo dos incentivos
nao implicaria pulverizacdo de recursos. Pelo contrario, as Cen-
trais e Federacdes, fortalecidas pelo afluxo financeiro do valor

37. RUY BARBOSA NOGUEIRA, op. clt. pag. B3 e ss.

R. Serv. publ., Brasilia, 109 (1) Jan./mar. 1974



dos incentivos, nao so ficariam elas préprias, sendo também suas
associadas, em situacdo de competir, em condicdo de igualdade,
oom o setor das empresas ndo-cooperativas, geralmente bem mais
capitalizadas e, muitas delas, poderosamente aparelhadas, técni-
a, funcional e crediticiamente, para o exercicio da concorréncia.

47.

Robustecido o sistema empresarial cooperativo, 0s

esultados de interesse publico imediatamente se fariam sentir:

a)

b)

c)

d)

nas cooperativas rurais, aumentaria o volume de produ-
tos primarios entregues pelos associados, reduzindo o
custo operacional da organizacdo e permitindo-lhe de-
sempenhar, em beneficio dos produtores, as suas fun-
¢Oes de reguladora dos precos de tais produtos nas
relacbes de mercado;

em conseqiéncia, com o incremento do volume das
entregas efetuadas pelos cooperados, reduzir-se-ia a
comercializagédo da producao primaria no mercado clan-
destino, onde opera o “atravessador”, em manifesto
prejuizo do fisco. Diminuida a sonegacdo, receberia o
fisco, através dos recolhimentos tributarios das coope-
rativas, as parcelas de ICM que, em virtude da comer-
cializacdo clandestina, se perdem para o erario;

suprida a natural debilidade econ6mico-financeira das

cooperativas rurais — constituidas, em sua grande
maioria, de pequenos produtores, muitos deles mini-
fundiarios — poderiam elas auxiliar e estimular, com

maior vigor, seus cooperadores no exercicio de suas
atividades agropecuarias, possibilitando-lhes um au-
mento de produtividade que, por sua vez, se converte-
ria, no curso do tempo, em maiores entregas de produ-
¢do a cooperativa. Na medida em que aumentasse a
producdo comercializada pelas cooperativas, com pre-
¢os, nao aviltados, mas razoaveis, estaveis e justos,
a tributacdo pelo ICM também ficaria enriquecida, com
manifesta vantagem para o tesouro publico;

dentro desta problematica e dos resultados econémi-
cos e fiscais conferidos por meio dos incentivos, é for-
¢a admitir que o aparente sacrificio da isencdo par-
cial, acima indicada, de 20% do ICM em favor das
empresas cooperativadas, ficar4d, em pouco tempo, su-
ficientemente compensado pelo recolhimento certo e
crescente do tributo, efetuado pelas cooperativas;



e)

guanto ao percentual — digamos, de 30%, dos incen-
tivos — apiicado pelas Centrais e Federa¢Bes na pre-
paracdo de técnicos em administragdo de empresas,
na criacdo e manutencdo de auditorias cooperativas e,
de modo geral, na melhoria do nivel educacional, tec-
nolégico e cultural dos produtores associados, estaria
a Administracdo Publica, por esse meio, realizando,
talvez com menor dispéndio, aquelas funcbes essen-
ciais, de interesse coletivo, que, em razdo de seus
proprios fins, incumbem aos entes politicos — Unido
e Estados-membros.



Fortalecimento do Sistema
do Mérito no Novo Plano
de Classificacao

Claudio Aguiar
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TRT da 6.* Regido;
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“Quando ndo conseguimos o0s resultados que desejamos,
temos tendéncia para procurar a causa em toda parte, exceto
onde geralmente se encontra na escolha de métodos de con-
trole apropriados.”

DOUGLAS MCGREGOR

SUMARIO: INTRODUGCAO; PARA UM NOVO PLANO, UMA
NOVA FILOSOFIA; FORTALECIMENTO DO SISTEMA DO ME-
RITO : O CAMINHO CERTO; DETERMINANTES DOS FATORES
DE EFICIENCIA.

'NTRODUCAO

gam , Nao procuraremos esgotar as diversas variantes que se li-
Car as d|retrizes fundamentais do Novo Plano de Classificagdo de
*as h°S Servi<? Civil Unido, mas simplesmente indicar, nes-
0 breves consideragdes, alguns elementos béasicos que presidem
co esen?adeamento do processo de valorizacdo do servidor publi-
no”mediante O fortalecimento do sistema do mérito do Novo Pia-
° de Classificacéo.

om 0 elenco de normas e principios gerais que norteiam
algt Vo p,an® de Classificacdo de Cargos, basta a enumeragédo de
daiqg deles para se ter uma idéia de sua profundidade. Partindo
9os rrnu*aCéo de planos de classificacdo e de retribuicdo de car-

e empregos do Servigo Civil da Unido, sistematica implanta-



¢do do treinamento do pessoal, definicdo de critérios seletivos,
até a elaboracdo de regulamentos relativos a provimentos, ascen-
sdo e progressao funcionais, chegaremos, enfim, a edificacdo de
um verdadeiro e funcional sistema de administracdo de pessoal
cientificamente estruturado.

Esperamos, por outro lado, que a orientagdo politica ndo in-
terfira na técnica. Em geral, os planos basicos sofrem alteragdes
nas areas de execugao, quando ndo se mudam totalmente os seus
objetivos.

Fortes interferéncias da politica sobre a técnica tivemos,
por exemplo, com as diretrizes iniciais da Reforma Administrativa.
Desde o final da Segunda Grande Guerra que o Governo brasilei-
ro passou a se preocupar com os instrumentos utilizados pela ad-
ministracdo publica.

Em 1951, o Presidente Vargas, motivado pela ineficiéncia
da maquina administrativa brasileira, designara uma comissao in-
terpartidaria com a finalidade especifica de analisar e investigar
as condicbes para introducdo de uma profunda reforma da Admi-
nistracdo Pdublica. Concluidos os estudos preliminares, nada foi
posto em pratica, face a graves perturbacfes politicas que redun-
daram no suicidio do Presidente da Republica, em agosto de 1954.

_ Advindo a Administragdo Kubitschek, resurgiram duas co-
missdes : a de Simplificacdo Burocratica e a de Estudos e Projetos
Administrativos — ambas objetivando a melhoria do desempenho
dos Servigos e das diversas unidades que integram o Servico Ci-
vil da Unido. Dos estudos e projetos apresentados pelas duas co-
missdes referidas, foram criados dois grandes Ministérios : o
das Minas e Energia e o da Indlstria e Comércio.

Em 1962, no decorrer da administracdo Goulart, o Governo
deu mais um passo, exatamente porque se chegara a evidéncia de
gue era imperiosa a necessidade de se implantar uma profunda re-
forma administrativa, ao nomear um Ministro Extraordinario para
cuidar do assunto, o qual ficou com a responsabilidade de elabo-
rar, no prazo de um ano, com a colaboracdo de uma equipe de téc-
hgcgS a amen”e. qualificados, os projetos basicos. No fim de
1963, estes projetos foram enviados ao Congresso Nacional para
exame e consequente votag&o.

Meses depois, em abril de 1964, como consequéncia de
uma crise politica que implicou na deposicdo do entdo Presidente

da Republica, novamente ficaram paralisados os estudos da Re-
forma Administrativa.



S6 em pleno regime revolucionario do Presidente Castello
“ranco, em 25 de fevereiro de 1967, através do Decreto-Lei n.° 200,
aprovada a nova organizacdo da administracdo federal, ficando

definitivamente estabelecidas as diretrizes da Reforma Adminis-
trativa.

P Com este rapido bosquejo dos antecedentes histéricos da
Reforma em causa, procuramos mostrar as diversas interferéncias
da Politica sobre a técnica programada. Acreditamos, todavia,
Aue ante as consequéncias eficazes que todos j& comecam a sen-
U com a atual implantagdo gradativa dos diversos grupos que
[rao constituir os instrumentos do Plano de Classificacdo de Car-
9°s, esta desencadeada uma verdadeira revolugdo no ambito do
~ervico Civil da Unido, que ndo podera mais ser paralisada sob
Pena de comprometer a consecucdo dos mais elevados objetivos
Acionais.

pARA UM NOVO PLANO, UMA NOVA FILOSOFIA

” Com a promulgacdo do Decreto-Lei n.° 200, de 1967, ficou o

A°verno Central com a responsabilidade de rever a legislacdo e
s normas regulamentares relativas ao pessoal do Servigo Publi-
0 Civil, objetivando ajusta-las aos seguintes principios :

| — “valorizagcdo e dignificacdo da funcdo publica e do
servidor publico;

I — Aumento da produtividade;

I — Profissionalizacdo e aperfeicoamento do servidor
publico; fortalecimento do sistema do mérito para
ingresso na funcdo publica, acesso a fungdo supe-
rior e escolha do ocupante de funcbes de direcdo
e assessoramento;

IV — Conduta funcional pautada em normas éticas, cuja
infracdo incompatibilize o servidor para a funcao;

V — Constituicdo de quadros dirigentes, mediante a for-
macgdo e aperfeigoamento de administradores capa-
citados a garantir a qualidade, produtividade e con-
tinuidade da agcdo governamental, em consonancia
com critérios éticos especialmente estabelecidos;

VI — Retribuicdo baseada na classificacdo das fun¢des a
desempenhar, levando-se em conta o nivel educa-
cional exigido pelos deveres e responsabilidades do



VIl —

VIl —

Xl

cargo, a experiéncia que o exercicio deste requer, a
satisfacdo dos outros requisitos que se reputarem
essenciais ao seu desempenho e as condi¢cées do
mercado de trabalho.

Organizacdo dos quadros funcionais, levando-se em
conta os interesses de recrutamento nacional para
certas funcbes e a necessidade de relacionar
o mercado de trabalho local ou regional, o recruta-
mento, a selecdo e a remuneragdo das demais fun-
cOes.

Concessdo de maior autonomia aos dirigentes e
chefes da administracdo de pessoal, visando a for-
talecer a autoridade de comando, em seus diferen-
tes graus, e dar-lhes efetiva responsabilidade pe-
la supervisédo e rendimento dos servicos sob sua
jurisdicéo;

Fixac@o da quantidade de servidores, de acordo com
as reais necessidades de funcionamento de cada
orgdo, efetivamente comprovadas e avaliadas na
oportunidade da elaboracdo do orgamento-progra-
ma, e estreita observancia dos quantitativos que
forem considerados adequados pelo Poder Executi-
vo no que se refere aos dispéndios de pessoal;
aprovacdo das lotacdes, seguindo critérios objeti-
vos que” relacionem a quantidade de servidores, as
atribuicbes e ao volume de trabalho do 6rgéo;

Reabsorcdo do pessoal ocioso mediante aproveita-
mento do pessoal excedente ou aproveitamento
dos desajustados em funcBes compativeis com
as suas comprovadas qualificacBes e aptidbes voca-
cionais, impedindo-se novas admissdes enquanto
houver servidores para a funcéo.

Instituicdo, pelo Poder Executivo, de reconhecimen-
to do mérito aos servidores com sugestdes, planos
e projetos ndo elaborados em decorréncia do exer
cicio de suas fungBes e dos quais possam resultar
aumento de produtividade e reducdo dos custos
operacionais da administracéo;

Estabelecimento de mecanismos adequados a apre-
sentagdo por parte dos servidores nos varios niveis
organizacionais, de suas reclamacdes e reinvidica-



¢bes, bem como a rapida apreciacdo pelos Orgéos
administrativos competentes nos assuntos nelas
contidos;

Xlll — Estimulo do associativismo dos servidores para fins
sociais e culturais"l

Observa-se, portanto, da simples leitura dos principios aci-
ma enumerados, que se procura dar uma nova dimensdo ao ser-
vidor publico.

Essa visdo nova, por outro lado, s6 poderia levar o Governo
a tomar medidas profundas, sobretudo no que se refere a implan-
tacdo de novos critérios para a Administracdo de Pessoal Civil,
°bjetivando um sistema cientificamente estruturado, capaz de de-
sencadear o processo renovador. O velho DASP precisava sofrer
uma mudanca profunda. E efetivamente comecou a mudar, confor-
me o que dispde o Dec. n.° 66.222, de 17 de fevereiro de 1970 que
estabeleceu os instrumentos indispensaveis a dinamizagcdo de um
auténtico “feed-back” do sistema de pessoal do Servico Publico
Civil da Uniéo.

No Plano da profissionalizacdo e aperfeicoamento do ser-
V|dor publico e do fortalecimento do sistema do Mérito, impu-
nfla-se uma mudanga radical. Muitos afirmavam que seria uma
Posicdo romantica tentar mudar a sistematica de administracao
Qe pessoal que conheciamos desde o advento da Lei n.° 3.780/60,
ue estabeleceu um Plano de Classificagdo de Cargos de aplica-
Cao imediata, com principios rigidos e inflexiveis.

Ao longo dos dez anos que se seguiram a implantagcdo do
PJano de Classificacdo preconizado pela Lei n.° 3.780, de 1960, os
técnicos ndo pararam um instante de criticar e de responsabilizar
Os administradores pela completa ineficiéncia dos servigos publi-
c?s. E via de regra, a culpa recaia na impoténcia do Plano, que
nao era capaz de estabelecer maiores atrativos aos servidores e,
Por outro lado, ndo concorria com as ofertas da iniciativa privada,
“eessa altura, quer nos parecer que o Plano de Classificacao ja
na° convinha como solucdo para os graves problemas que afeta-
VATL a Administracao Publica.

Assim, Gustave Le Bon tem razdo quando afirmou que é
ac'l reconhecer-se o dia preciso em que uma grande crenga ha
Ne morrer: € aquele em que ela comeca a ser discutida.2 E o Pla-
0 de Classificacao instituido pela Lei n.° 3.780, de 1960, ndo s6
omecava a ser discutido, mas era duramente criticado. Na verda-
e-0s seus dias estavam contados.



Com a promulgacdo da Lei n.° 5.645, de 11-12-70, surgiu
a grande esperanca de todos os servidores publicos, que visuali-
zavam a possibilidade institucional de ver prestigiada a profissio-

nalizacdo, o aperfeicoamento e reforcado em todos os sentidos o
sistema do merito.

N&éo bastava, porém, a expedicdo de leis. O fundamental é
a aplicacdo adequada destas Leis. O DASP, ja reestruturado e re-
novado, passou a aplicacdo das diretrizes da Lei n.° 5.645/70.

As diretrizes tragadas pela Lei acima referida traziam no
bojo uma nova filosofia. Tudo devera ser adequado a realidade bra-
sneira. Por isso, ndo se foi buscar métodos estrangeiros. A solu-

8o para o problema teve que se harmonizar com as nossas pecu-
laridades.

O Novo Plano é instituido em aberto e leva em conta, pre-
ponderantemente, a importancia da atividade para o desenvolvi-
mento nacional, a complexidade e responsabildade das atribui-
¢Oes exercidas e as qualificacbes requeridas para o desempenho
das atribuicdes. Tais pontos afastam, de logo, qualquer possibili-
dade de fixac@o de critérios ou principios aprioristicos, que, em
regra, levam a improvisacao.

Segundo as diretrizes do referido diploma legal, a implan-
tacdo do Novo Plano sera feita por 6rgdo, atendida uma escala
oe prioridade, na qual se levara em conta a implantacdo prévia da
Reforma Administrativa, com base no Decreto-Lei n.° 200, de 1967,
o estudo quantitativo e qualitativo dos 6rgdos, tendo em vista a
nova estrutura e atribuicbes decorrentes da implantacdo da Refor-
ma Administrativa e, por fim, a existéncia de recursos orcamentéa-
rios para fazer face as respectivas despesas.

FORTALECIMENTO DO SISTEMA DO MERITO :
O CAMINHO CERTO

Como salientamos, um dos principios bdasicos preconizados
pela nova filosofia da moderna Administracao Publica é o fortale-
cimento do sistema do Mérito para ingresso na funcdo publica,
acesso a funcdo superior e escolha dos ocupantes de funcdes de
direcdo e assessoramento.

A tais projecdes se atrelam, ainda, o reconhecimento do
merito aos servidores que desejam realmente contribuir com su-
gestBes, pianos e projetos elaborados em decorréncia do exerci-
cio de suas funcdes e das quais possam resultar aumento de pro-
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dutividade e reducdo dos custos operacionais de administracdo
Publica.

A adocdo desses principios € um imperativo do atual esta-
9io de desenvolvimento que alcancamos. O Estado Moderno n&o
se preocupa apenas com as tradicionais operacdes que 0S NosSs0S
antepassados tanto defenderam. Ao lado dos servicos meramen-
te de interesse comum, o Estado é obrigado a enfrentar situacgées
Slngulares. E o0 que é mais interessante: a agir como se fosse
uma empresa. Exemplo disso sdo as diversas atividades para as
quais o Governo foi forcado a permitir o regime trabalhista ou
contratual para os servidores, em decorréncia da necessidade de
tornar mais flexivel a administragdo de pessoal.

No mesmo sentido, afirma THEMISTOCLES BRANDAO CA-
VALCANTI que :

“O Estado vem absorvendo de tal forma as atividades
individuais e particulares que foi obrigado a criar novas for-
mas de administragdo, com menos rigidez e com outra es-
trutura mais de acordo com os interesses comerciais des-
ses servigcos, o que veio provocar uma multiplicidade de
formas de organizacdo e a instituicdo de departamentos
muito assemelhados as empresas particulares".3

O sistema do mérito adotado e fortalecido pelos nossos
Principios da Reforma Administrativa, confirmados pelos desdo-
bramentos das diretrizes instituidas pela Lei n.° 5.645/70, envol-
'le- além do tradicional concurso publico de provas e titulos, ou-
tr_°s, como formacado prévia e livre escolha. O sistema da forma-
?ao prévia é o adotado, por exemplo, na investidura na carreira de
U|Plomata. O da livre escolha é mais abrangente, porquanto se
aPlica a todos os ocupantes dos cargos que, por sua hatureza, de-
Vam ser providos pelo critério da confianca.

A institucionaliza¢do do sistema do mérito como meio in-
a'spensavel ao preenchimento ordinario dos cargos publicos, atra-
is do qual se procura buscar entre muitos cidaddos exatamente
°s mais eficientes, € procedimento salutar que propicia maior ra-
Pidez na solucdo dos problemas do desenvolvimento nacional.

Quando se leva em consideragcdo, por exemplo, as coorde-
nadas responsaveis pelo crescimento e a transformacdo das nos-
sas condi¢des de vida, sobretudo pelo aumento das taxas do Pro-
duto Interno Bruto, que se mantém na ordem de 9% ao ano; indica-
dores que revelam uma expansdo industrial acima de 10% (dez
Por cento), coadjuvado com um significativo incremento a expor-



tacdo de produtos manufaturados, ndo se pode embasar uma po-

litica de administracdo de pessoal com a utilizagdo de métodos
aprioristicos.

Ainda mais : o fortalecimento do sistema do mérito favo-
rece o estabelecimento de critérios tendentes a profissionaliza-
¢ao. E tal requisito € indiscutivelmente necesséario. O ritmo de
desenvolvimento brasileiro que os dados demonstram é realmen-
te animador. No periodo de 1964/1970, a renda global (PIB ultra-
KQ'STU °S (c'ncluenta Por cento); houve uma expansdo de
bJ /o (sessenta e nove por cento) na producdo industrial, e as ex-
portacbes foram duplicadas. A rede nacional de rodovias pavi-
mentadas foi redobrada e no plano educacional as matriculas
sorreram um aumento de 140% (cento e quarenta por cento).4

Dessa forma, os grandes objetivos nacionais culminardo
na ampla disseminacdo dos resultados do progresso econdmico,
alcancando todas as classes de rendas e todas as regides.

A par desses grandes objetivos, se alinha uma politica de
pessoal cientificamente administrada que, tendo como um dos
principios fundamentais o fortalecimento do sistema do mérito,
acancard o aperfeicoamento e a profissionalizacdo do servidor
publico. Por isso, é oportuno enfatizar que ndo ha mais lugar pa-

tradas improvisacdes e a licho de RIGGS parece estar sendo aca-
ada :

A escolha dos meios, portanto, deixa de ser objeto
de um julgamento de valor a favor ou contra esse ou
aquele grupo, esse ou aquele funcionéario, esse ou aquele
metodo, porque neste particular todas as escolhas sé&o
neutras: devem ser determinadas tecnicamente, a fim

e procurar-se o maximo de “eficiéncia” na persecucéo
dos objetivos propostos”.5

C°In ta'S ProP°s'tos perseguidos, o que atualmente assis-
,0 Governo anda no caminho certo e atingird os seus ob-

t,acionaip da estrutura e do funcionamento da
sisTéma do”"émo s3* ° Cm° esteio a Pratica obrigatéria do

DETERMINANTES DOS FATORES DE EFICIENCIA

\j sta do enfoque anterior, quando se procurou mostrar a
necessidade de institucionalizar o fortalecimento do sistema do
merito, algumas consideracdes se fazem necesséarias sobre os
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Jreios utilizados para determinar quais os fatores mais importan-
es que influirdo na demonstracdo da eficiéncia.

Na area da politica de Pessoal, como se observa nas dire-
rlzes tracadas pelo | Plano Nacional de Desenvolvimento (PND),
Oram tragados varios principios que irdo motivar a valorizagdo do
ervidor publico e a criacdo de funcionalismo eficiente. Tais prin-
CPios recomendam :

“Gradual execucdo dos projetos constantes da progra-
magdo global aprovada, objetivando a reformulagcdo dos
planos de classificacdo e retribuicAo de cargos e empregos
do Servigo Publico Civil na esfera federal (Lei n.° 5.645/70);
treinamento do pessoal incumbido da execucdo das ativida-
des técnicas; relacionamento, para os grupos de categorias
funcionais, dos cargos que devem integra-los; definicdo pre-
cisa de cada grupo e a estruturacdo das respectivas esca-
las de niveis; elaboragdo do plano de retribuicdo; estabele-
cimento de critérios para a constituicdo dos novos Qua-
dros; elaboracdo dos regulamentos relativos a provimento,
ascensdo e progressdo funcionais.”

Ora, para que se busque objetivos dessa envergadura, € in-
sPensavel a fixagdo de alguns critérios que delimitarao a eficién-
cj9' Keste sentido, procurou-se somar os elencos das atribuicdes
c Mificamente mensuradas com fatores basicos que forem sus-
uveis de indicar niveis salariais razoaveis para o funcionalismo.
s|n'i, as diversas atividades humanas foram analisadas pelo uni-

rsalmente aceito e consagrado método da fatoracéo.

sj, Dentro dessa otica, a avaliagdo de tais fatores leva em con-
sio r"Cao fundarnentalmente a escolaridade ou a formagéo profis-
nal ‘exigida, a experiéncia autbnoma de acdo e responsabilida-

de’ta imP°rtancia para o desenvolvimento, as condi¢Ges especiais
trabalho e as peculiaridades de exercicio.7

cah resumo- podemos afirmar que a atual orientagdo politi-

balh ~overno- na verdade, estd voltada para um programa de tra-

djiJ ? dUe representa auténtica revolugcdo. Uma arcaica e desacre-
ada estrutura estd sendo reformada. Reforma, alias, significa

deSene’a*mente’ mudanca. Mudanca de mentalidade e de métodos
acdo administrativa.

fi. . A institucionalizacdo do sistema do mérito, calcado na pro-
s-onauzacdo do servidor, constitui um passo fundamental para
ra °s brasileiros alcancem os grandes objetivos nacionais. E pa-
tal. diversas as providéncias complementares que devem ser



tomadas : treinamento e aperfeicoamento dos servidores sdo me-
didas indispensaveis, pois o0s servidores ndo devem ser abando-
nados nas suas unidades de trabalho. Eles precisam ser treinados
e aperfeigoados, pois BECKMANN ensina que “treinar emprega-
dos custa dinheiro, mas ndo treinar custa muito mais”.8

Mas o que assistimos, com grande satisfacdo, € uma per-
manente preocupacdo dos dirigentes da administracdo central do
pessoal em fortalecer o sistema do mérito, como um dos mais efi-
cientes instrumentos que levara a Administracdo Publica Brasilei-

ra a alcancar as suas finalidades fundamentais.
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Trading Companies

Arnold Wald

Advogado; Professor
universitario (UEG)

“...vamos realmente criar uma companhia de co-
mércio com vendedores locais, vamos produzir um catélo-
go e sair vendendo de porta em porta 0s nossos produ-

tos, que é a Unica forma de se conseguir vender. Nin-
guém vende sentado no escritério”.

Ministro Delfim Neto

Nos ultimos meses, o grande publico tem acompanhado a
@ntrada na moda de uma nova estrutura empresarial, cujo sentido
Ir>da ndo ficou muito claro para os leigos — as Trading Companies.
N elas se referem os estudos especializados, as noticias de im-
Prensa, as reunides de associagbes de classe e os seminarios de
,°’da ordem. Ja agora estamos com uma regulamentacdo propria
0 novo tipo de empresa que representa, para 0 nosso Pais, uma
speranca de rapido e intenso desenvolvimento.

. Efetivamente, quando foi lan¢cado ha alguns anos atras o
'pgan EXPORTAR E A SOLUCAO, muitos ndo imaginavam que se
fiiciava uma nova fase do milagre brasileiro e que o Governo
"Presentava ndo apenas uma idéia programatica ou uma frase li-
daria, mas sim uma tatica agressiva e eficaz de crescimento da
conomia nacional. Dentro da filosofia da politica de exportagéo,
Ivemos uma primeira fase baseada nos incentivos fiscais e, agora,’
Passamos a uma nova etapa caracterizada pela criagdo das Trading
°jnpanies. consideradas como empresas especilizadas de comer-
la,izag8o integrada.

Nao ha divida que as estatisticas revelam a existéncia de
m incontestavel paralelismo entre o crescimento do produto in-



terno bruto dos paises em vias de desenvolvimento e a evolugéo
de suas exportacBes. Na realidade, o aumento das exportacdes,
especialmente de produtos manufaturados, € uma garantia do
crescimento da economia nacional, pois além de assegurar as di-
visas necessarias para a realizacdo das importacdes de bens, ser-
vicos e know-how indispensaveis ao desenvolvimento, permite uma
melhor utilizagdo dos varios fatores de producdo. Evita-se, assim,
gue a reduzida capacidade de importar — decorrente de falta de
divisas — possa constituir entrave ao crescimento do Pais, como
ja aconteceu em determinadas fases da nossa histéria, Os meios
de garantir o equilibrio do balanco de pagamento diante da ne-
cessidade de importar consistem no recebimento de investimentos,
nos empréstimos externos e nas exportagfes. Estas Ultimas se
revestem da maior importancia, pois levam a ampliacdo do mer-
cado produtor, aumentando o nimero de empregos e introduzindo
a utilizacdo de técnicas e escalas mais adequadas. Consequen-
temente, os produtos melhoram em qualidade e podem baixar em
preco. Assim, a pressdo em favor da exportacdo passa a consti-

tuir um fator de racionalizagdo industrial e at¢é de combate a in-
flacdo no plano interno.

A politica de exportagdo, fixada apdés a Revolugdo de 1964,
teve assim metas altamente validas que foram alcancadas gracas
a politica de incentivos fiscais, consagrada no plano federal e, ja
agora, acatada pelos Estados, nos termos dos convénios. Verifi-
cou-se, assim, em dez anos, um incontestavel aumento das expor-
tacdes, especialmente no tocante aos produtos acabados e semi-
acabados, abrindo novas areas de expansdo para a nhossa indus-
tria e obrigando-a a uma revisdo e reciclagem para o atendimento
das exigéncias do mercado externo. Péde, pois, o Brasil au-
mentar progressivamente a sua participacdo no campo internacio-
nal como produtor de manufaturados.

As principais dificuldades encontradas pelos industriais bra-
sileiros_foram referentes ao controle de qualidade e a falta de
dimensbes para atender aos pedidos internacionais, a0 mesmo
tempo que se sentia a necessidade de uma estrutura adequada
para abrir 0 mercado externo aos produtos brasileiros, sem que as
nossas empresas, geralmente de tamanho pequeno ou médio, ti-
vessem condi¢cdes econdmicas para criar e suportar tal estrutura,
gue e todavia indispensavel no comércio internacional.

Com o decorrer do tempo, os exportadores brasileiros uti-
lizaram substancialmente os incentivos fiscais, os financiamentos
governamentais e o seguro de crédito e, em virtude deles, nume-



sas empresas fizeram conversdes necessarias para poder aten-
r as encomendas oriundas do exterior. Aos poucos, fomos ve-
ucando o espirito relativamente estatico e a auséncia de grandes
£ rsPectivas da ALALC, enquanto no mercado internacional, en-
ntramos dificuldades para competir com os grandes exportado-
c’mo o Japdo e a Alemanha, especialmente depois da tenta-

a de volta dos Estados Unidos ao protecionismo.

Examinando as exportacfes brasileiras, verificamos que um
carlUZd° nimero de produtos representava a maior parte da mer-
c °ria remetida para o exterior e algumas poucas empresas con-
d ntravam a maior parte do volume das nossas exportacdes. Evi-

ncia-se que numerosas sociedades comerciais brasileiras tém
emC 6 qualidade para entrar no mercado externo, mas ndo estdo
condicbes de competir com empresas de outros paises no
fripo dos canajS de comercializagdo, que somente se tornam
Nessiveis para exportadores que representem um grande volume
vendas, ou seja, tém condicbes de enfrentar a economia de

sO A existéncia de uma rede de comercializagdo internacional
Mi ?e justifica e somente se compreende a partir de um limite

nimo de exportacdes, que constitui o piso para a entrada do pro-
com n° mercado internacional. Por outro lado, as despesas de
da”erClMizaCa°® sdo inversamente proporcionais ao volume de ven-
- maior o volume, menor proporcionalmente torna-se o custo
comercializacgéo.

le. Considerando que as dimensdes atuais das empresas brasi-

tr ras sdo geralmente muito inferiores as de suas congéneres es-
teiras, ja se afirmou que as grandes companhias internacio-

Cacf °U muitmaGionais, que sdo as maiores vendedoras no mer-

tor °© externo- tém um tamanho comparavel aos respectivos se-
es industriais brasileiros.

du . Assim, a politica interna de concentracdo comercial e in-
0 ~r|al, justificada pelas fusdes e incorpora¢fes incentivadas pe-
fisc iVerno com uma legislagcdo especial e vantagens de ordem
Umea ’ deveria corresponder, no plano da politica de exportacéo,
nony8Strutura que Qarantisse a utilizagdo das vantagens da eco-
rés ['la d? escala, para permitir a competitividade dos exportado-
reai- asi,eiros no campo internacional. Uma primeira tentativa foi
tod 12ada com a organizagcdo dos consorcios de exportadores, que,
incj Vla- ndo reuniram o capital necessario, nem apresentaram a

Pensavel agressividade para consolidar a nossa posi¢cdo no



mercado internacional. Assim, uma nova fase se inicia com a
organizacdo das Trading Companies, inspiradas no exemplo japonés,
gue oferecem, as pequenas e médias empresas, 0S meios neces-

sarios para padronizar, racionalizar, financiar e promover as suas
exportacgdes.

Diante de um mundo cada dia mais complexo e de uma di-
visdo progressivamente maior de funcbes e tarefas, a exportaco
passou a ser uma atividade especializada e exige instrumentos
préprios de trabalho e equipamento adequado. Ocorre assim uma
substituicdo de atividade. Do mesmo modo que, nas relacdes in*
ternas, o revendedor deixou de financiar o adquirente do automo-
vel ou de aparelhos eletrodomésticos para atribuir tal funcdo a
financeira, mediante a utilizacdo da alienacdo fiduciaria, no campo
internacional, o industrial produz para que a Trading Company fa-
¢a as suas exportacées. Mas, ndo se pretende, com as novas medi-
das, impedir que os exportadores tradicionais continuem a realizai-
tal fungao. Ao contrario, pensa-se em ampliar o front da exportacaoi
acrescentando aos que exportam diretamente, porque tém condi-
¢Oes de fazé-lo, aqueles que ndo poderiam realizar a exportacdo
direta, mas que poderdo fazé-la através da Trading Company>
cujos servicos de marketing, informacgéo, financiamento, transpor-
te e garantias poderdo utilizar.

Nao se trata, pois, de substituir uma técnica antiga por ou-
tra nova® mas sim de criar um novo instrumento que permita a
exportacdo para aqueles que, pelos meios tradicionais, estavai®
inabilitados a fazé-la por uma despropor¢cdo entre suas dimensées
e as necessidades do mercado internacional.

Enquanto historicamente a especializacdo se fazia por pfO
dutos. atualmente a divisdo do trabalho ndo depende mais do®
produtos, em virtude de uma diversificacdo fecunda, mas sim da
funcdo exercida. Assim sendo a Trading Company surge, coro0
orgdo auxiliar do industrial, para permitir que penetre e se conso-
lide no esotérico e cada vez mais complexo mercado internacional’

Partindo da idéia de ser o comércio exterior, no seu desefi'
volvimento, uma técnica de mobilizacdo integral dos recursos hil
manos e materiais internos, que acaba aumentando o nivel da
producdo econdmica do Pais, o problema bésico passa a consisti
no exame dos instrumentos validos e adequados para incrementai
as exportacoes. Nao ha duvida que a primeira condi¢cdo, necessa'
na, nao suficiente, consiste em ter o que exportar, em precO
e qualidade competitivos no mercado internacional. Mas, a exi5



téncia da producdo, por si sO, ndo é suficiente numa época de
9rande sofisticacdo e a segunda fase de grande importancia con-
ste na comercializagcdo que, no campo internacional, se reveste
d® incontestaveis e variadas peculiaridades.

Como assinalava, em recente estudo o eminente Presidente
~0 Banco Central e ilustre economista patrio Dr. ERNANE GAL-
"EAS, ha uma premente necessidade de inovar para poder con-
quistar os grandes mercados externos, acrescentando que “a es-
sér|cia da comercializacdo inovadora estd em descobrir novos mer-
cados para produtos tradicionais, encontrar mais eficientes mé-
todos de transporte, acondicionamento, estocagem e venda, buscar
Influéncia sobre os produtos visando a melhoria dos tradicionais
e a introducdo de novos produtos, e prover condutos estabilizado-
res das vendas aptos a incentivar a realizacdo de investimentos
endentes a producdo em massa, onde tal escala de operagédo con-
rjtua para redugdo dos custos unitarios”.

GALBRAITH salientou oportunamente que na atual fase da
estéria mundial o produtor e/ou o exportador condicionam o con-
®uiriidor em vez de atenderem as necessidades normais e naturais
0 cliente. Este condicionamento implica em dar maior énfase nas
e*Portacdes ao marketing e a publicidade.

A inovagdo e a utilizacdo de técnicas de comercializagao,
§l16 se apresentam com relativa simplicidade para as matérias-
Ppnas e os produtos agricolas, vao adquirindo um carater de com-
"N exidade e sofisticagcdo crescentes quando se trata de bens de
AOfisumo duraveis e finalmente de equipamentos, exigindo pois
o Produtor-exportador importantes providéncias no tocante a es-
ocagem, ao transporte, estudos de mercado e de financiamentos,
MNlizacdo das mais variadas formas de crédito e complementacéo
uma operacdo pela outra (package deal — operacdo pacote
°uturn key job abrangendo simultaneamente venda de equipamen-
°- Prestacdo de servigos e financiamento com a entrega ao com-
Prador das chaves da fabrica ja pronta e em condigcdes de imediato
A.cionamento), a fim de conseguir, pela diversificacdo, custos
¢lais baixos e, consequentemente, melhores precos, com condi-
°es de competicdo na area internacional.

] Diante da impossibilidade financeira do produtor de aten-
¢6r aos novos requisitos da competicdo internacional, surgiram as
["panhias gerais de comércio ou trading companies, com a fina-
rrade de assessorar e complementar as atividades dos produto-

s- tornando-se as grandes catalizadoras das transac¢fes, as fi-



nanciadoras parciais ou totais, por conta propria ou de terceiro, as
organizadoras do transporte e do armazenamento e as criadoras
de um fluxo continuo de informacdes e de estudos de marketing
para o cliente. Trata-se, pois, de uma assessoria ou de uma repre-
sentacdo integrada, abrangendo todos os aspectos do negécio, des-
de a parte de estudos até a realizacdo e execucao dos contratos,
incluindo, pois, aspectos financeiros, técnicos econdmicos, juri-
dicos e fiscais.

Com a evolugdo tecnolégica, a exportacdo direta vai se
tornando mais rara e empresas especializadas passam a cuidar
da venda no exterior e da exportagcdo dos produtos nacionais. Tra-
ta-se de érgdos muito flexiveis e cuja funcdo pode estender-se ou
redudzir-se, num leque que se coaduna com as necessidades do
cliente e as exigéncias do mercado. Assim, conforme o caso, 3
trading funciona no contrato de venda em nome préprio ou como
representante e procuradora do produtor, ou ainda como avalists
ou até como simples corretora que aproximou as partes.

O financiamento é funcdo fundamental da trading especial-
mente numa fase na qual falta normalmente ao exportador o ca-
pital de giro necessario para poder competir no mercado interna-
cional. Ainda aqui, a companhia de comércio nao se limita a uti-
lizar recursos proprios, pois incumbe-se de estudar e realizar O
engenharia financeira da operacédo, mobilizando financiamentos pr*

P~licos, No Pais ou no exterior, para assegurar a renta-
bilidade da operacdo. A sua atuacdo financeira vai desde o des-
conto de titulos vinculados a exportacdo até o pagamento anteci-
pado da mercadoria e a concessao de meios para a aquisicdo do
equipamento necessario ou Util a producao.

98 Prohlemas de armazenamento e de transporte, com 9
uiizacdo das formas mais racionais e menos onerosas, sdo tarn-
em da competéncia normal da trading, que procura colocar o ex-
cesso de producdo, funcionando como érgdo regularizador do mer-
ca 0 e consegue o pleno emprego, utilizando navios especiais €
e grande tonelagem e casando as operacdes de importacdo e

exportacao, a fim de evitar a existéncia de qualquer capacidade
oclosa no transporte.

o] marketing realizado pelas trading companies abrang
omen e o estudo do mercado, mas ainda o das técnicas de vendas
e as alternativas dos canais de producdo, fazendo com que o pr®
Autor atenda, na fabricacdo dos equipamentos exportados, as pe
culiaridades e necessidades dos consumidores de cada localid™



de. O estudo das legislacGes locais, a fixacdo dos precos e da
respectiva politica e a organizacdo das promoc¢des, também cons-
truem matéria da responsabilidade das companhias de comércio,
gue estudam pois todos os elementos favoraveis a realizacdo do
negécio, desde os incentivos fiscais até a melhor adaptacdo do
Produto ao gosto do cliente usuario final.

As tradings ainda realizam, por iniciativa prépria ou para
atender a pedidos de produtores ou de consumidores, promocfes
importagdo ou exportagdo. Dedicam-se, por exemplo, & venda
ae fabricas inteiras que exportam e montam para entrega-las em
Condicbes de imediato funcionamento (turn key job). Trata-se
6 operagdo interessante especialmente quando ha urgéncia em
assegurar 0 inicio da producdo de um artigo ou a realizacao de
°bras prioritarias. Os corredores de exportagdo tiveram a sua
Primeira fase de execucdo contratada pelo Governo brasileiro com
{’s trading companies japonesas mediante este tipo de operacéo,
or outro lado, organizam a importagdo de matéria-prima para a
nduastria local, realizando, muitas vezes, joint ventures, ou seja,
ociedades em conta de participagdo para um negocio determi-
°. com o importador ou exportador e associando-se a empresas
°cais em cujo capital aceitam uma participagcdo acionaria.

Finalmente, a trading se destina a transferir conhecimentos
etnolégicos e a organizar investimentos tanto no mercado inter-
0 como no exterior. E, em certo sentido, uma espécie de ponte
ntre o mercado interno e o mundo internacional, fazendo com
~Ue se dé acesso e condicdes de vendas as pequenas e médias
."Presas nos contratos internacionais, que normalmente se carac-
erizam pelo seu gigantismo.

, Na area interna, o crédito permite que o consumidor possa
raquirir hoje aquilo que, sem financiamento, somente num futuro
emoto poderia comprar. No campo internacional, a trading com-
“any. como catalizadora de negdcios, admite que possam realizar
ansacgles internacionais, por seu intermédio, empresas que, pela
clUa natureza e dimensdes, normalmente, no momento, ndo teriam
~ondigcbes para tanto, por faltar-lhes os adequados instrumentos de
°niercializacdo, embora oferecessem artigos com pre¢co e quali-
ac'e competitivos.

I Num mundo em que os servigos se tornam cada dia mais

, Portantes e no qual se destaca a relevancia crescente do know-

vJ 7 ern todos os seus sentidos, a trading company é, incontesta-
mente, um grande agente do progresso econdémico, desde que
sejam garantidas condicbes adequadas de funcionamento.



Ndo se pode cogitar de trading company sem evocar o
exemplo japonés das sogo shosha ou companhias gerais de co-
mércio, (sogo : geral — sho : comércio — sha : companhia). Ja
se afirmou que ndo ha como definir as tradings japonesas, pois
tém elas um significado experimental. Na realidade, se elas n&o
existissem, ninguém poderia inventa-las e elas representam uma
realidade historica, que tem acompanhado as vicissitudes e as
euforias da economia japonesa, inscrevendo, na sua vivéncia, as
varias fases do desenvolvimento do Pais.

Ja sabemos que sdo empresas gigantescas que, ultrapas-
sando os simples ramos da exportacdo e da importacdo, tornaram-
se organizadoras e realizadoras de negécios, no campo interno e
internacional, dominando, na realidade, a producdo e a distribui-
¢do da maioria dos artigos de equipamento e de consumo. Apre-
sentam-se, assim, com tra¢cos muito diversos, das firmas importa-
doras e exportadoras existentes no resto do mundo.

Se se perguntar a um funcionario governamental nipénico
quantas trading firms existem no Japdo, devera afirmar que séo
6.200, conforme se verifica pelas estatisticas. Se a indagacgéo for
teita a um homem de negécios, dira que sdo 12 ou 13 que sdo as
empresas nas quais se concentra o grande movimento comercial
ao pais. Finalmente, se formos saber da posicdo existente na ma-
téria no Japdo conversando com o empregado de uma trading fim»
japonesa respondera que s6 ha uma — e na qual ele trabalha.
Na realidade, a referéncia a seis mil empresas é exagerada, pois
io'nnnmnS das mesmas tém um movimento de menos de US$

00.000,00 por ano. Cerca de duas mil representam as em-
presas medias com um movimento que alcanga US$ 12.000.000,00
anualmente. Em seguida, encontramos o0s doze grandes com ne-
gu]tr)ncfi]los superiores a trezentos milhdes de ddélares por ano cada

1°n8 8randes trading companies representam no Japao

Qdrv, Ooco/°j exportacdes e 70% das importagdes do pais.
e 5 0do comércio interno por atacado. Essa concentracdo

unica NO mundo, pois, mesmo nos paises de economia socialis-
ta inexistem organizacdes que tenham tal diversificagcdo de mer-
ca orias e equipamentos, alcancando as dimensfes das compa-
nhias japonesas. o que as caracteriza € a nao especializagéo,
a rangendo as suas atividades as mais diversas formas de nego-
cios e 0s objetos os mais distintos. Contando o seu catalogo de
vendas com mais de 10.000 artigos, as trading realizam opera-
coes que cobrem todo o comércio “desde os misseis até o ta-



harim chinés”, de acordo com o ditado. Negociam, pois, com
Magquinaria de toda espécie, avibes, navios, produtos de aco, 6leo,
carvdo, madeira serrada, tecidos, sal, brinquedos, café, cha preto,
aClcar, camaras, enlatados, relégios etc— Na realidade, ndo se
liMitam & atividade comercial, mas organizam e lideram industrias,
Qarantem a conservacdo e manutencdo do material e equipamen-
tOs vendidos, constroem, funcionam como corretores, agentes de
seguros, organizadores de transporte e de supermercados.

Vinculados aos bancos, funcionam em certo sentido como
entidades complementares do sistema financeiro, realizando ope-
acbes que caracterizariam o banco de investimento ou a banque
aaffaire. A trading pertence a um grupo de empresas que co-
rdena e cujo desenvolvimento integrado lidera. E uma frente
vancada do grupo econdmico, que serve como ponte para 0S no-
°s negocios, interna e externamente, realizando associacgdes,
°mando participacdes acionarias, fazendo investimentos e con-
stando negdcios comuns sob as diversas formas de joint venture.

Com um pessoal altamente treinado, contando com recur-
°s financeiros muito importantes e drenando negdécios novos pa-
a 0 Japdo e negoécios japoneses para o exterior, as tradings cons-
'tuiram o que elas denominam “as auto-estradas comerciais pu-
Mcas” rotas usadas simultaneamente por um grande numero de
Produtos, nos varios sentidos, permitindo uma distribuicdo a cus-
? baixo, enquanto as “rotas privadas" s&o utilizadas por uma va-
idade limitada de artigos, sendo mais restritas, menos conser-
adas e mais onerosas.

A generalizacdo da atividade e a presenca em todos os mer-

ados mundiais, a informacdo continua e sempre mantida em dia

a concentragéo de recursos fazem da trading um grande catali-

ador de negdcios com a possibilidade de oferecer condi¢cBes espe-

'ais em virtude de suas proprias dimensdes e da complementa-
rdo qUe pO(je realizar entre negdcios diferentes.

Trata-se de empresas com cerca de dez mil empregados,
°ritando com uma centena de escritérios no exterior e cerca de
mjarenta no proprio Japdo. Encontramos as suas filiais e repre-
er>tacbes nos grandes centros do mercado mundial, em Nova lor-
~Ue, Londres, Paris, Milao, Dusseldorf, Amsterdam e até Moscou.

sua maior forca de influéncia se exerce no Sudeste da Asia,
Filipinas, na Malasia, Coréia, Tailandia, Indonésia e india,
‘timamente, as tradings japonesas sofreram um grande desenvol-
fiento na Australia.



Na realidade, coube as tradings fazer com que o Japéo pu-
esse recuperar o tempo perdido com a sua entrada tardia na
ase do capitalismo industrial. Ap6s a Segunda Guerra Mundial,
guando os grandes conglomerados patriarcais (zaibatsu) foram
issolvidos, desmembrando-se em menores unidades produtoras
e comerciais, houve uma reformulacdo das empresas locais. Com
o rapido avanco tecnoldgico, surgiram importantes industrias que
a quiriram fama internacional, mas a sua tendéncia, por motivos
e trad'c’ona’ e da propria mentalidade japonesa de dividir
o rabalno” foi no sentido de concentrar a sua atividade no campo
a producdo, usando as tradings como ponte para o mercado ex-
erno e como instrumento de comercializagdo, garantindo ao in-
.ustrial a matéria-prima e escoando os seus produtos manufatu-
ra 0s. Aos poucos, com a necessidade de maior capital para au-
mentar as instalacdes das fabricas e atender ao capital de giro,
trading companies e bancos foram financiando as industrias e in-
vestindo nas mesmas, adquirindo participacbes acionarias que
oram aumentando com o tempo. Por sua vez, os industriais, algu-
mas vezes, investiram a sua poupanca nas trading companies,
rian o, assim, um intrincado entrosamento de participagbes que
caracteriza o mundo dos negécios no Japao.

...... Orar]cles grupos japoneses que contam todos com as
imnJl ? deram assim um c°"J'unto de cerca de trinta
as’ te"do como drgdo financeiro central um banco. A di-
a”ao ,das companhias fez com que se dissesse que um
num gau®° t Mitsubishi pode dirigir um carro Mitsubishi, viajar
Ha moe"! pel? comPanhia, comprar gasolina num posto
muna fn f empre;?R’ beber cerveja fabricada pelo grupo e usar
ma pntrn3 Cm. “ras sintéticas da Mitsubishi, cuja matéria-pri-
oy u no JaPdo em navio construido pela companhia com

emPresas- A trading Mitsubishi Shoji atende a tota-
n j, grupo, realizando cerca de 30% dos seus negdcios com
Ha m-nHi™-aS~empresas Mitsubishi e cabendo-lhe negociar 35%
npnnpinc m p° grupo,,® gque comprova que existem importantes
nag p mpHiQ pe trading fora do grupo, atendendo peque-
intPt-Pccant ®mPresas ou mesmo outros grupos financeiros. £

do nmnn 9nm-t ?°r exemP|0- Pue foi a Sumitomo Shoji (trading

tgrmina rm “tomo) Hue vendeu a.Indonésia uma usina de energia
térmica construida ‘pela Mitsubishi.

a irm
a

{ra. din s A re exPortacdo, as caracteristicas das
radings f.rms for :

C fso.j
resumléas nos seguintes termos :

a) controlam uma grande parte do mercado japonés;
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b) estdo presentes, por filiais ou representantes, em todos
0s paises do mundo;

c) negociam com qualquer tipo de produto;

d) tém facilidades especiais para negociar com 0 seu pro-
prio grupo;

e) podem ultrapassar as rivalidades entre grupos para ne-
gociar com empresas de outro conglomerado;

f) tém uma rede comercial e capital para realizar qual-
quer tipo de negdécio no Japdo e no exterior.

Houve quem pensasse que, com a industrializacdo do Ja-
Pdo, as tradings firms se tornassem um anacronismo, mas foi
latamente o contrario que aconteceu, pois elas se reciclaram
Para atender as necessidades da economia. Acompanharam, me-
diante uma adequada departamentaliza¢do, a mudanca da estrutu-
ra industrial do pais. Apds terem montado uma rede mundial de
negocios, condicionaram a producao nacional para atender as ne-
cessidades do marketing quando ndo modificaram as condi¢cBes
existentes no exterior, a fim de garantir o escoamento da produ-
¢do japonesa. A sua flexibilidade e rapidez de atuacdo tem permi-
tido a realizacdo de grandes operacdes comerciais que foram mais
dificeis ou até impossiveis para paises que ndo contavam com
*ais instrumentos. Assim, se afirmou que os movimentos das tra-
dings companies séo parecidos com o circulo exterior de uma ro-
da, mais rapido e centrifugo, enquanto os fabricantes fazem mo-
vimentos mais lentos e centripetos. Essa flexibilidade e o poder
e adaptacdo as circunstancias no tempo e no espago permitiram
9ue as tradings realizassem importantes operacdes com o0s Esta-
is Unidos, com a Unido Soviética, com os paises da América La-
j'na e da Africa. Assim, importam madeira da Unido Soviética e
f°’rnecem-lhe maquinas. Utilizam a Coréia e Taiwan como grandes
Parques industriais produtores. Sendo a industria téxtil de Taiwan
SuPerior a da Coréia na técnica de fiacdo, enquanto a Coréia é
Ipais eficiente na costura e no corte, as tradings companies pro-
duzem fios. linhas e roupas em Taiwan e terminam-nos na Coréia
para exporta-los para outros paises. Verificamos, pois, que elas
aProveitam as facilidades de comunicacdo e transporte para, ul-
fraPassando as ideologias, realizar o sonho de Wendell Willkie
n? seu livro “Um Mundo Sé" (One world), aproximando as na-
¢bes e intensificando o comércio internacional. Essa fungdo das
tradings assume maior importancia no momento em que 0s paises.
ertl via de desenvolvimento, querem intensificar o seu comércio



internacional em vez de receber auxilios dos demais Estados, con-
forme a formula consagrada “Trade; not aid".

Trabalhando com comissbes relativamente baixas, cientes
da sua responsabilidade social e econémica no desenvolvimento
do pais, as tradings companies tornaram-se no Japdo as cataliza-
doras naturais dos negdcios, as criadoras dos grandes corredores
nacionais e internacionais do comércio, permitindo a introducéo
¢ a renovagdo do know how, a reducdo dos custos operacionais
e a realizacdo de uma verdadeira reorganizacdo industrial para dar
as empresas a necessaria competitividade no mercado externo,

um mundo em que a vida apresenta uma complexidade crescen
te e exige uma especializagdo progressiva, a trading company pd
oe tornecer ao Japdo um instrumento flexivel e habil para a re
novacao do seu parque industrial e a conquista de Nnovos merca
dos, garantindo assim o enriquecimento do pais e o seu desen
vo”imént® econdmic®. Trata-se de um exemplo que o Brasil ndo

Pr*Z3re que, a nossa leQislacao ja consagra e incentiva
como”® uma tecmca adequada de aceferacdo do désenvolvimento
economico.



Relagcbes entre o Poder

Legislativo e o Executivo no

Brasil desde os comecos Nacionais:
Uma Perspectiva Psicossocial (x)

Gilberto Freyre

Sociélogo, escritor e
professor universitario

A cultura intelectual, a cientifica, a técnica, a artistica, a
ildica, sdo vida. Participam do que é pratico, vivente, convivente
ndo s6 no excepcional como no cotidiano do existir humano.

A verdade é que as duas — politica e cultura : cultura no
sentido especifico de cultura e quando a politica é de carater ele-
vado e a cultura intelectual das flexivelmente intelectuais, a artis-
tica a genuinamente artistica, a cientifica, a verdadeiramente cien-
tica — se completam. Incompatibilidades existem entre literatice e
a?ao politica. Entre eruditismo e perspectiva politica dos momen-
tos ou das circunstancias que reclamam essa espécie de acgdo : a
-jnamicamente politica. Também entre cientificismo e decisdo po-
"Nca, que ndo pode estar, por sua natureza igualmente dindmica, a
frercé de imposicdo de qualquer ismo fechado : cientificista ou
teoldgico ou estético ou religioso.

Essas incompatibilidades existem. Mas ndo aquela. Com-
P/eende-se, assim, que s6 em fases felizmente curtas, de ma poli-
| ca, tenha havido, no Brasil, divércio de politica e de cultura inte-
‘ectual. A constante tem sido outra: a tendéncia para sua apro-
vacao. Para sua complementacdo, até. Que sirva de exemplo o
respeito que nunca faltou a um politico apenas intuitivo, e nesse
Particular notavel, como Pinheiro Machado, pelo seu adversario,
Por vezes irritante, que pelo excesso de vaidade pessoal, — des-



exanpVn Hp tniL10" 61-601 *10mens de sua grandeza — quer pelo
arandp¢ fimi e'ecluafs~10 Que foi o insigne Ruy Barbosa. Duas

cano rJln 3 da, historia Parlamentar do Brasil republi-
cano . cada uma, a seu modo.

nHantQ J 1iStOr'a Parlamentar do Brasil n&o falta uma série de
tiSrnirio 30 noss® Pais — a nossa situacdo psicossocial — de
p«ScJL J188 Par,ai”entares importados do estrangeiro. Com
hlpc rio P c¢oes- retificou-se, de modo algum, o que houve de in-
rin Hoco roPeu’ d? exético, de intruso, no Parlamento do Impé
HpraHnr" ij adaPta(?oes destacando-se o abrasileirado “poder mo
dn tranchn”ri xecutlVO com relacdo ao que pudesse ser conside
vn Pniir m 00 J5® demagdgico ou delirio tedrico do legislati
ciio nm Hinin° eia a brasileira de que fez had pouco o justo elo-

ae Direito, o Sr. Embaixador BEnBIS e raig € também mestre

n *egl Sea e?se fendmeno dos dias do Império o que seria
nanSsn ! imitacao d? modelo ianque ou anglo-americano, na or-
DihS i f.,stematica do P°der legislativo da Primeira Re-
verdadPirfmpnii nZa?a® quU9 Se verificou a base de importacdo
cam ! 2 | 1 Plimorosa- na sua técnica por assim dizer teori-
cofiln Rnv Rai-h 8 ‘anquismos : obra unipessoal do entdo ian-
Drestinin T - 3 iniP0S pela forca do seu talento e Pel®

tio brftnnirn Hn8 °ratoria, vinda, alias, do parlamentarismo de fei-

taivez_ maig Ho nl m6|-5°j6rljr a RePublica de 89. Uma vitdria
ravel Ruy Personalidade do que de principios, essa, do admi-

exnti gUB bouve de excessivo em tais importagdes ou
meira RpnilhM~  gUaSe Semplre' tant0 no ImPério como na Pri-
Seaunda inflnpnn- n8|S rep”b icas “ue lhe tém sucedido, com a

PUbHca Aiemf n6 w_m m°del° da tedrica e “uase P inica Re-
de conriliar Wf.imar 0 pendor para um modo brasileiro

la teSdenrffi L~ ° NI\ COm 9 situa(Z° Psicossocial do Pais;
namero dp ra®nc  alusta-lo, através de combinacfes, em grande

vo Este terfa H S favoraveis ao Executivo que no Legislati-

es ecipcamen% n-simo . P°r vezes' mais _alheio a% ue fosse
€Spéecificamente psicossocial naquela Situacao, que o EXecutivo.

Ri¥RaBops gnnplehdb P 99S B2MHRER hisforidRRtidRs fRaLeRsS
2 I™ j|K to“ £5; a,ravés de leia de conteudo social nem

dd umdosouéfsa A? rdas’ através dos dois Executivos, ca-

concorrem Dari ajustar Ple ra sociologicamente monér%uiCé)
concorrém para a,ustar, no Pais, tempos sociais em processos deé
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Se tornarem arcaicos, a tempos sociais inevitavelmente novos nos

seus aspectos psicossociais gerais. Inclusive nos sécio-econémi-
CoS.

0] registro de tal relacionamento — o de leis s6 em
utilizaveis, dado o carater abstrato, estranho, ndo brasileiro do
9ue, em vdérias delas, era importacdo indiscriminada — ¢é obra a
fazer-se de modo sistematico ou metédico. Aqui o fendbmeno é
aPenas anotado como significativo. E um dos seus significados é
0 de evidenciar que Parlamento e Congresso, no Brasil, mesmo
°iue os devamos considerar prejudicados pelo excesso de impor-
taCbes que certamente os caracterizam, tanto durante o Império
c’mo nos dias republicanos do seu maior esplendor, ostensiva-
mente liberal, ndo deixaram de contribuir notavelmente para o de-
senvolvimento do Pais, através de leis que, tornando-se impuras
na pratica, ndo perderam, assim deformadas pelo seu contato com
situagBes psicossociais especificamente brasileiras, o principal de
sua substancia ideal de providéncias reformadoras, modernizantes,
alustadoras de relagdes entre subgrupos nacionais necessitados
ue novas formas juridicopoliticas para o seu inter-relacionamento.

Dessa atuacdo do Parlamento, nos dias do Império, e do
A°ngresso, nas sucessivas Replblicas — exceg¢do daquela que
Prescindiu de poder legislativo para seguir a sua maneira inspira-
¢bes quase mas de modo algum de todo, fascista — pode-se gene-
ralizar que se fez, quase sempre, por puro esfor¢co, por vezes he-
r?ico, de uns tantos individuos, parlamentares, primeiro, e congres-
®'stas, depois, que a categoria de politicos em funcao parlamen-
far juntaram outro papel — no sentido sociologico de papel ou de
r’le” : o de assessores de si proprios. O de auxiliares ou orien-
tadores técnicos de si mesmos.

Exemplo expressivo de parlamentar assim duplo no desem-
Penho de papéis que desempenhou foi o de Joaquim Nabuco, des-
ue os seus primeiros dias de Deputado Geral, preocupado com re-
Jormas sociais que desfeudalizassem a estrutura agraria — lati-
fundiaria e escravocratica — do Império; e que, para as sugestdes
[le reformas de base que ofereceu, como parlamentar atuante, mi-
utante, insistente nos seus pronunciamentos, firmou-se em estu-
A°s objetivos de situacdes especificamente brasileiras. A objetivi-
“ade de tais estudos transparece de varios de seus discursos no
Parlamento. E, de modo notavel, do seu pouco conhecido O Abo-
‘ucionismo, livro que, ao contrario de obras publicadas por alguns
u°s seus ilustres contempordneos — Tavares Bastos, por exemplo,
®o0 proprio Ruy Barbosa — prima por uma abordagem quase cien-
t'ficamente socioldgica e até quase ecolégica, no sentido de aten-

pa



N i PeCUr d®?8? de situaCbes regionalmente nacionais — dos
ti-akofk113? brasileiros de substituicbes do trabalho escravo pelo
- . 0 lIvre' ~ quase certo do Treze de Maio, tal como surgiu,
nnaHo a rePresenthd0 a solucdo para Joaquim Nabuco, mais ade-
1 e Is problemas. Ele teve — é-nos licito supor — que ce-
e amariamos o impacto das emog¢bes acumuladas

titirvowllD  assunto : emocgdes das quais ele proprio, decerto, par-
.Bn a. Mas sem perder, no trato de matéria tdo complexa, o
senso critico, analitico, discriminador que nao deve faltar — em-

Hp 3S Vi % d de e ten'ia faltado — ao legislador mais cioso
ae sua responsabilidade.

iik 1™ Prépfio Ruy Barbosa, com todo o seu abstracionismo, de

(nri« i)Orive quase mistic?- considerou, como homem publico

j € ?j6ri° para a RePublica, problemas como o das rela-
¢ s do Estado com a Igreja, como o da federacdo, como o do en-

fl"°’ "Ojrato dos quais foi, também ele. o assessor de si proprio,
através de minuciosos trabalhos aparentemente mais de equipe
o epnPrm ,ndividu0 isolado ou sé. Eja o Brasil, Republica, com
tiria nn 9ieS-° Gm P funcionamento, o fendmeno se repe-
aassT tOs de interesses principalmente social
tp nnlitipoc J, e evid®nte, aspectos juridicos e especificamen
mn mnni-poo- t  Par*6 individuos que iniciaram, no Brasil, co
forma* m2 OrmaS sOci?'? de nd0 pouca densidade. Re
MpHpirnl praikes  pois ®F S 'hicios arrojados, se realizariam
mas dp trahfllhn~:~6"6 ~ ade Bezerra. com relacdo a proble

econdbmirng Hh m' h + sa’ com relacdo a aspectos socio
fos 13in Nordeste castigado pelas secas e por outros flage
publica Pioneiros desse tipo de parlamentar no Brasil Re

imnpriiforaSB du?umentos Parlamentares, das duas épocas, a
daaaM « ni | fpublicana- verif'‘ca-se que o trabalho desbravador
trabalho nnr piUIO8 par|anientares e congressistas foi, no Brasil,
desaiudadng Hp Preduzido como — acentue-se — individuos

:,Hero,camente individual, repita-se. E

porém deixar Hp ihm eticiencias e imprecisdes. Nao é possivel

N 1 1 " A0
¥RIMVERiSo Mn8~rutivo lancaram as base¥'ldedH&ornths que,
matico desemDenfcnf punNicos do Pratico, objetivo, prag-
ficio do6 Pafs e rin Ipm | i (;O‘S executivas. realizariam em bene-
aue esSas rpatitnrinpe ° soOcio'econdmico. Mas sem
les fundame A ueIeS a_ altasf m lue-
ou dp conor r&?ﬁ«t J de base vmdo e parTamentacres
cer aue ndo nourac F na° Imp*ica em deixar-se dc? reconh
Cér qué nao poucas reformas socials - ~ou apenas administrati-



vas — no Brasil, tém prescindido de origens ou inspira¢des direta-
mente parlamentares; e sido realizagbes — como a admiravel re-
orrria do Exeército Nacional empreendida por Pandia Calégeras —
~e individuos de animo incisivamente executivo. E o que revela a
i k antes da de Calégeras, de Pereira Passos, como reformador
urbanistico no Rio de Janeiro, a de Osvaldo Cruz, como sanitaris-
*a e higienista, a de Lindolfo Collor, como iniciador, quando exe-
utivo, de uma série de providéncias revolucionarias a favor do
rrabalhador brasileiro urbano, a de Rondon como sertanista. Fo-
am individuos superiores de um tipo quase antiparlamentar e por
ezes quase nao liberal, que se realizaram lidando diretamente
?rn os problemas sociais praticos e crus : sem que inspiragfes
Retamente vindas de parlamentos ou de congressistas os orien-
assem. Ou s6 os inspirassem de modo obliquo.

Que espécie de parlamentares teriam sido, no Brasil, ho-
mens de tipo talvez puramente executivo, se tivessem sido eleitos
Para a Camara ou o Senado ? E possivel que houvessem fracassa-
°- Como é possivel que houvessem fracassado em cargos ou en-
,+a-90s administrativos, parlamentares como que por vocacdo re-
'‘Qiosa do tipo de Ruy Barbosa e de Joaquim Nabuco. De Ruy Bar-
°sa sabe-se, alids, que sucedendo ao estadista ao mesmo tempo
ulto e pragmaético que foi, no Ministério da Fazenda, o Visconde
e Ouro Preto, ndo primou pelo éxito : foi, em parte, um fracasso
°’mo executivo, ele .que tantos triunfos alcangou como critico par-
atr>entar de atos do executivo.

, Entretanto, a histéria politica do Brasil nos oferece exem-
n,0s de homens publicos que foram tdo Uteis ao Pais no desempe-
A de tarefas executivas como no de mandatos parlamentares.

'9uns exemplos nos vém do Império. Varios dos mais ilustres

ar‘arnentares da época imperial se distinguiram como bons Pre-

mentes de Provincia, atentos, nessas funcbes, a problemas so-
ais e ndo apenas a assuntos administrativos.

i Na Republica, foi o caso de um Barbosa Lima, o Velho, tao
parlamentar como bom executivo no governo do seu Estado,

d e_tanto quanto o faria no Congresso, enfrentou questbes na-
°nais com um animo desassombrado de reformador social. O
aso de Quintino Bocailva. O de Estacio Coimbra. O de Artur Ber-
rardes. O de J.J. Seabra. Isto para sO falar em figuras ja hist6-
t Cas- A combinacdo € possivel. O homem publico pode ser mis-
no seu modo de atender a necessidades e aspiracfes de sua
nte : ser um bom executivo depois de ter sido um bom legisla-
G*°; ou tornar-se, como Artur Bernardes se tornou, um atuante
ngressista ou parlamentar depois de ter sido um vigoroso exe-



Lembremo-nos do Bardo do Rio Branco que teve no Império,
seguindo o exemplo do pai — parlamentar insigne — experiéncia
parlamentar. Na Republica, tornou-se um dos exemplos mais im-
pressionantes do executivo — grande organizador, renovador, mo-
aernizador de servigo publico — dentre os que abrilhantam a his-
ona politica do nosso Pais. O mesmo é certo — voltemos a
exemplos de homens publicos mistos do periodo republicano —
e Nilo Pecanha. Certo de Epitacio Pessoa. Certo de Lindolfo Col-

r. 52° ®70s® Augusto. Certo de Octavio Mangabeira. Certo
e Antonio Carlos. Certo de varios outros.

Tais exemplos nos levam a problema amplo : o de que, no
trato da histéria politica de uma nacdo, precisamos de juntar a in
erpretagdo socioldgica dessa histéria, o informe biogréafico-social
sobre 0s que, pelo impacto de suas personalidades por vezes con-
raditorias, sobre os elementos menos atuantes como individuos,
seus companheiros ou colegas no exercicio de fun¢gdes politicas,
principalmente fizeram essa mesma histéria. Ou a escreveram
alem de a fazerem, como foi o caso de Joaquim Nabuco : autor de
res livros importantissimos — e os trés mais ou menos autobio-
graticos — para a interpretacdo da histéria parlamentar ndo so
politica, em_geral, como em particular, parlamentar, do Brasil —
u Abolicionismo, Minha Formacdo e Um Estadista do Império —
oi e e, durante anos , reformador social” nas suas atitudes mais
caracteristicas de parlamentar. Atitudes que o consagraram figura
histérica sob o aspecto de homem de agdo, contradizendo o mito
e ser quase sempre o parlamentar mais ou menos platdnico. Na-
uco toi, como Deputado Geral, atuante. Incisivo nas suas criti-
cas - intluente sobre os executivos de entdo e do futuro.

Naqueles seus livros, Joaquim Nabuco parece, entretan-
o, revelar-se homem de tal vocacdo parlamentar que, provavel
mente, nao teria triunfado em fungcdo especificamente executiva,
bua personalidade parece ser feito dele — acentue-se — um ins-
Pilw v executivo_s, através da acao parlamentar e da acdo de
uder popular, que ndo fosse salientemente capaz de ser ele pro-
prio um executor de suas inspirac6es. O que parece ter sido tarrr

: . Vo tamos a este outro exemplo com relagdo a agdo admi-
nistrativa como aspecto da funcdo executiva — o caso de Ruy

Primol»-»' D@,'i?-ra N Parlan?er|to do Império e do Congresso da

r se notar por suas iniciativas intelec-
Pmm 6 n  f P°ltlco também intelectual como membro do
n norfn nnl limcia e’ Partlc;ularmente, como Ministro da Fazenda;

n Ho Mm nfrin8 fuarda a h'storia politica do seu e nosso Pais e
o de um parlamentar inspirador, esclarecedor, orientador e, sobre-

tudo, critico, de executivos. Sua personalidade se assemelhava



antes a de Joaquim Nabuco que a de um Anténio Prado, por exem-
Plo. Ou a de um Bardo do Rio Branco. Sdo exemplos, esses, acen-
tuados com talvez excessiva insisténcia, porque a tese que aqui se
Procura apresentar é a da importancia das personalidades, acima
da dos partidos, das ideologias, das origens de classe, dos niveis
de instrucdo, das procedéncias regionais, nas histérias politicas de
Qualquer nacdo. Inclusive na do Brasil.

Recentes publicagbes do Senado Federal sobre a histéria
Parlamentar do Pais revelam o come¢o de um despertar, entre nés,
e uma como que consciéncia biografica em conexdao com essa
esPécie de historia. O erudito autor de uma dessas publicagdes,
° Professor José Hondrio Rodrigues no volume primeiro do seu
O Parlamento e a Evolugcdo Nacional, consagra, paginas inteligen-
tes ao que denomina “O Poder Legislativo e as Biografias Parla-

mentares”. E ai lamenta que seja tdo pobre em informacfes — in-
formacgbes, acrescente-se ao historiador, que deveriamos conside-
jar grandemente significativas — esse material biografico. Por

kpz, em Parlamentares do Império, dos outros eruditos, Octaciano
fogueira e Jodo Sereno Firmo, destacando a necessidade do que
Aamam um “roteiro biogréafico do Império”, lembram ter aquele
Seu provecto colega afirmado que “escrever a histdria politica
através de biografias politicas é um sinal de imaturidade”. Mas
sem condenar o uso do instrumental biografico, a seu ver eficaz
Para alcancar a visdo complexa de determinados periodos ou epi-
sodios historicos”. Ponto em que discordo do ilustre Professor.
tsse instrumental ndo me parece apenas eficaz para alcancar-se
essa visdo porém essencial; e ndo somente capaz de esclarecer
Periodos ou episddios da histéria de uma instituicdo porém de
n°s informar e orientar sobre as sequéncias, as ocorréncias —
analise jamais sociolégica que histérica — da vida em conjunto

em totalidade de instituicdes identificadas com a sociedade na-
g°nal com suas normas, suas tendéncias, seus futuros.

As biografias de parlamentares, por terem essa validade,
Necisam de transbordar dos limites convencionais das biografias
Peliticas, para serem, além de socioldgicas, psicologicas; quanto
P°ssivel, além de psicologicas, psicanaliticas; esclarecedoras —
também quanto possivel da formacdo sexual e intima do biografa-
°- Formacédo que, em ndo poucos casos, pode nos fazer compre-
er>der contradicdes no seu comportamento politico, surpresas nas
2uas atividades parlamentares, desconexdo entre suas atitudes em
ace de questdes politicas e suas providéncias de classes, de cas-

de etnia, de situacdo socio-econbmica ou de suas origens re-
3I°nais e sub-regi,onais.



Em trabalho de pouca repercussdo no Brasil, e de alguma no
estrangeiro livro publicado em Portugal — tentei ja sugerir a
importancia de biografias dessa espécie para a possivel compre-
ensdo de atitudes de um executivo, sob varios aspectos singular,
como foi o por dezessete anos governador, no Brasil colonial, Dom

IS *"Albuquerque de Mello Pereira e Caceres, que fez, no sé-
culo XVIIl, de Villa Bella da Santissima Trindade um centro de cul-
ura e de integracdo do indigena e do negro no complexo socio-
cuitural brasileiro que nos surpreende ter sido possivel em dias
ao remotos e a tdo grande distancia do entdo dominante litoral
orasileiro : antecipacdo a quanto se fazia entdo na América Ingle-
sa. bugeri nesse trabalho, a base de pesquisas procedidas todas
em material virgem em Portugal, na Casa da Insua, nos arquivos
oe, ramilia dos Albuquerque da mesma Insua, terem sido os triun-
ros obtidos por aquele governador singular o resultado, por um la-
do, da sua condicao de fidalgo consciente de deveres ligados a
sua condicdo fidalga, por outro, de uma educacdo francesa e in-
glesa que o afastara da rotina de entdo da Universidade de Coim-
bra, do Jesuitismo paralisado, do Aristotelismo reduzido a filoso-
tia estatica contra o melhor de sua dinAmica grega, sem o haver
atastado de constantes ibéricas presentes, de modo decisivo, na
tormacao da sua personalidade. Caso semelhante ao seu seria o
de Jose Bonifacio, ao seguir para a Europa, do Brasil, ja impregna-
do de animo experimentalista e, por conseguinte, ndo aristotélico,
a ele comunicado pelo principal dos seus mestres brasileiros, o
entao bispo franciscano de S8o Paulo. Formacgdo que o predisp6s
a acrescentar ciéncia norte-européia as constantes também bésicas
fr mab5a°®' dando'lhe a personalidade ideal para ser o orga-
nizador da independencia brasileira em termos téo diferentes dos
que fragmentariam a América Espanhola.

nprnnfiiS °j° S6 feZ' no nosso Pais- uma analise de tipos de
Fnstmisn?» 1 *~"P A 7issos de classe e de caracteristicos de

PfS n i A0S homens Publicos que, desde os dias Of
front-n rom"! comP°ndo as constelac6es parlamentares, em con-
toradnr “nnfninPUra® enie executivas. Nos Estados Unidos, o his-
miescno i *pbarjes; A. Beard escreveu sobre os compro-

i
tes aCcHﬁ'ﬁ% Ao individuos Que elaboram, como constituin-

embora Republica, obra que se tornou classica,

Que rSiirsrT « U°r V8SS8- n0 SeU out’n° de A a
verdSirampitl nnt-° iS6* &tremo economicismo. Esse livro,
Amotilol f* i V8L e n Economic Interpretation of the

tilSn se Pretepde provar ter sido a Constl'
tuicao dos Estados EJnn!ios a expressgo dg Interesses de arubos

§0J iéjeaoaic\ésr-a %?%Eﬁéag%tgﬁpa@ag r-essaﬁedgs{ﬁtfg%serhe Péconé,-

R. Serv. publ., Brasilia, 109 (1) Jan./mar. 1974



fnicas : atendendo as constituintes, conscientemente ou ndo, as
solicitacbes das classes de que procediam.

Em trabalho igualmente notavel sobre o assunto, outro mes-
tre ilustre — o Professor Henry Steele Commager — sustenta te-
se contraria a de Beard : a de ser o documento antes politico do
gue econfmico. O que o0s constituintes teriam, como parlamenta-
res, principalmente considerado, teria sido o problema do federa-
usmo : “how to get central control... without impairing local au-
tonomy” . Talvez, entretanto, o exato seja dizer-se que uma cons-
"tuicdo, como obra parlamentar, deve ser interpretada social ou
sociologicamente; e ndo apenas pelo que nela seja projecdo de in-
teresses econdmicos ou expressdo de propdsitos politicos ou
«deoldgicos. Mas essa interpretacdo aparentemente sociolégica,
sugere-se aqui que sO adquire inteira validade quando nela se
Consideram — um paradoxo — choques mais entre as personalida-
des de constituintes ou de parlamentares que entre suas mais Vvi-
siveis idéias ou seus mais evidentes interesses de classe ou de
Procedéncia regional ou de status puro e simples.

Entre nés, brasileiros, erraria quem considerasse Joaquim
Nabuco — seu exemplo constantemente se impde — e interpre-
tasse suas atitudes em face de problemas sociais brasileiros do
seu tempo e do préprio futuro nacional o que nunca foi estranho,
classificando-o pelas suas origens soOcio-econdmicas de familia;
Pelo seu status, pela sua procedéncia regional. Na politica — ele,
6 como ele, outros, menos notaveis — assumiram posi¢des, quer
U? Parlamento do Império, quer no Congresso da Republica, que
Jfo nos permitem classifica-los simplistamente como principal-
mente defensores dos interesses da classe a que pertenciam e da
Regido de que procediam. Dai a necessidade dos informes biogra-
Ic°s que, esclarecendo atitudes ou tendéncias de homens publi-
?°s, suas formacgbes por vezes seguidas de deformacbes, serem
nterpretados trans-historicamente: através de andlises psicos-
ociais que tragam a tona contradicées nas personalidades desses
Ppfriens publicos projetadas sobre suas atitudes politicas. Contra-
a|Coes entre eles e seus proprios eus apenas historicamente bio-
graficas. Contradicbes projetadas de tal modo sobre suas atitu-
Js publicas, em geral, parlamentares, em particular, que, em néo
Poucos casos, tais atitudes tém sido, ou tendem a ser — se aten-
*armos para casos atuais a negagcdo mesma do que légica e histori-
camente deveriam ter sido ou ser, considerados nédo s6 os interes-
es econbmicos de classe da procedéncia de tais homens publicos
c°rno os caracteristicos de suas regides.

. Em Abolition of the Brazilian Slane Trade, (Cambridge, In-
9'aterra, 1970), o Professor Leslie Bethelk, a base de numerosa



documentacéo oficial britanica, deixa o leitor entrever quanto hou-
ve de esforgo brasileiro — de poucos, talvez, porém ingente —
nc sentido da abolicdo desse trafico, que o imperialismo da Gra-
Bretanha daqueles dias pretendeu que fosse uma causa exclusiva-
mente sua; e ndo também de brasileiros empenhados nesse pri-
meiro passo para a extingdo da escravautra no seu pais. Desse
empenho brasileiro, participaram parlamentares do Império escra-
vocratico, embora ndo poucas vezes esses parlamentares do Bra-
sil tivessem entdo se levantado, com o apoio do que ja se podia
considerar uma opinido publica nacional, contra o que houve de
cirrogante ou de insolente em algumas das intervencBes britanicas
navais, consulares, governamentais — em matéria extremamente
delicada para as relagBes entre as duas nacdes. Note-se de Na-
uco e Aradjo que colocou-se contra a pretensdo britanica, no
assun o, que lhe pareceu, por mais humanistica, é de supor-se,
gue tosse nos seus aspectos mais ostensivos — capaz de afetar,
nas suas bases, uma sociedade ainda apoiada no regime de tra-
balho escravo como era, no meado do século XIX, a brasileira.
Evidencia de que o ilustre “estadista do império” que o filho re-
trataria em livro celebre, associava ao idealismo o realismo no
trato de assuntos nacionais e internacionais. Caracteristico de
nao poucos, dentre os homens publicos, inclusive parlamentares,
do Segundo Reinado, que os Bardo do Rio Branco, os Bardo de Lu-
cena, os Conselheiros do tipo de Rosa e Silva e Rodrigues Alves,
tiansmitiriam do Império a Primeira Republica. Caracteristico do
proprio Parlamento Imperial e do préprio Congresso Republicano
onde, entretanto, por vezes, irromperam, nos seus primeiros dias,
contra 0 bom senso dos realistas, excessos de doutrinarios l6gi-

f° 8 n3a.ematlcos'-perfeccionistas, mais ou menos desligados das
verdadeiras situacdes brasileiras.

N&o foi, Joaquim™ Nabuco, no Parlamento brasileiro, — para
vo tarmos a exemplo tdo rico de sugestbes — expressdo absolu-
a, como foram tantos dos seus companheiros de representacao
nacional, do jurista logico, do Bacharel em Direito simétrico nas
suas formulas de legista e confiante na eficacia das leis exatas e
como que juridicamente mateméticas, quando aplicadas a situa-
¢bes sociais. Isto porque houve nesse quase ndo jurista — um
escandalo para a sua época — ou nesse quase ndo bacharel em
direito um absurdo para o Brasil politico de entdo — ou, ainda,
nesse por vezes contraditdrio intérprete das tendéncias brasilei-
ras, a negacdo do perfeccionista. N&o foi — expressdo caracteris-
tica da sua personalidade — um perfeccionista nem como intelec-
tual nem como politico. Escreveu imperfeitamente a lingua portu-
guesa afrancesadamente — e escrevendo-a imperfeitamente



fQ. para indignacdo dos puristas, um dos maiores escritores des-
sa mesma lingua portuguesa, hoje crescentemente Iusotropical.
"eus discursos padeceram das mesmas imperfeicdes, tendo sido
tretanto talvez os mais belos que ja foram proferidos no Brasil,
"esde os dias de Antbnio Vieira e, para alguns, superiores aos de
Vieira. Excedem em vigor de expressdo os de Ruy Barbosa, com-
postos num portugués quase perfeito e exprimindo de modo tam-
em perfeito a logica do supremo bacharel em direito; do jurista
desdobrado em politico; do quase perfeito matematico da politica
ernpre juridicamente condicionada.

Em livro recente, o Professor Louis J. Halle, do Instituto de
Estudos Internacionais de Genebra — onde o autor deste ensaio
eve 0 gosto de o conhecer e de lhe exprimir sua admiracdo pelos
eus na verdade admirdveis trabalhos — fere o assunto : a incom-
patibilidade entre a politica e o perfeccionismo. Perfeccionistas,
egundo ele, podem ser, e tendem a ser, os matematicos, os mi-
Ic°s e os fisicos. Ao contrario : os individuos em que predomina
vocagdo politica s@o antiperfeccionistas como que natos. Se-
jam constantes mediadores entre o que € conceituai e 0 que é
X'stencial. Essa mediagdo os leva a contemporizacao, a transa-
la°' a0 compromisso caracteristico dos melhores politicos tanto
9leses como brasileiros. Portanto, a negagdo das perfeicdes con-
6|tuais, doutrinarias, tedricas, platbnicas.

Para o Professor Halle, esse senso de mediagdo é um sen-
0 antes artistico do que cientifico. Sem ele, nada se criaria em
Politica que é uma arte mais do que uma ciéncia. Nem — acres-
~ente-se, trazendo-se para aqui a como que filosofia que anima li-
r° brasileiro recém-aparecido : Além do Apenas Moderno — nas
Preprias Ciéncias do Homem, que sdo outras tantas artes mistura-
das ao que nelas é cientifico, devendo-se admitir de Joaquim Na-
Uc® que nele houve, sendo um socidlogo, um para-socidlogo an-
| oipado aos seus contemporaneos, a orientar-lhes a acgdo politica,
elusive a atividade parlamentar.

Um duplo artista é o que ele tera sido. Ou mais do que

to ; um artista mualtiplo presente no escritor, no historiador, no

Para-sociologo, tanto quanto no politico e no diplomata. E de mo-
0 Que aqui particularmente nos interessa, no parlamentar. Na

ersonalidade de um parlamentar que ndo pode ser classificado
s IQs rétulos em voga na sua época nem pela sua origem de cias-
®ou de status, confirmando a tese ja sugerida de que, nos emba-
A s.Parlamentares, no convivio politico interpartidario e intraparti-
eN'?, mais valem, para explicar choques ou esclarecer afinidades
ntre individuos, u personalidade de cada um que outras ligactes



partidarias ou seus compromissos ideologicos ou suas origens de
classe ou suas situagbes também de classe ou de profissdo.

Como um artista — ou como poeta no sentido aleméo da
palavra : o de criador principalmente intuitivo, embora valendo-se
também de outras abordagens — foi um escritor literario nunca
de todo ausente dos seus discursos. Além do que, foi um orador
propriamente dito que deu a eloqiiéncia, em lingua portuguesa,
uma nova e inconfundivel expressdo. Joaquim Nabuco permane-
ce, na historia parlamentar do Brasil, uma personalidade singu-
lar. Uma negacdo de valores consagrados por ele substituidos —
magica de artista, ndo de l6gico — por um novo valor; e esse no-
vo valor, ele préprio. Sua personalidade. Sua individualidade. Seu
modo préprio de ser e de afirmar-se. Um criador de novas combi-
nacdes de artes com ciéncias; ou de artes com saberes.

O que George Gurvitch diz do socidlogo, do tipo criador,
isto &, que ele & sempre sujeito e objeto de sua propria agdo de
sujeito, projetado sobre o objeto e portanto um criador permanen-
te através dessa inter-relacdo, pode-se dizer do parlamentar
guando sua categoria é a de um Joaquim Nabuco no Brasil; ou a
de um Winston Churchill na Gra-Bretanha. Dois supremos artis-
tas: o brasileiro e o inglés. Os assim artistas deixam, na hist6-
ria por onde passam — quer a parlamentar, quer a literaria ou a
diploméatica — nao como quem atravessa corredores, mas como
guem péra ora numa sala, ora noutra, sempre a vontade nesta ou
naquela sala, o traco de sua criatividade, ligada ao singular, ao di-

ni'Slmi(_:o, ao sempre atuante, de suas personalidades de homens
plurais.

Note-se que antes de Joaquim Nabuco, outros homens pu-
blicos seguiram, sem o brilho do autor de Minha Formacéo, a ori-
entacdo de serem politicos antes, psicolégicos do que ldgicos-
Entre eles, como j4 se sugeriu — o0 proprio pai do insigne “refor-
mador social”, o politico, e ndo apenas jurista, Nabuco de Aradjo-

g’_oltl’tico consagrado pelo filho, biégrafo e historiador, como esta-
ista.

(x) Este ensaio 6 desdobrado de parte da Conferéncia proferida na Camara doa Deputados (Bra-

silia) a 12 de abril de 1973, na série comemorativa do sesqulcentenarlo do Poder Legisla-
tivo no Brasil.



Afastamento para o Exterior

Corsindio Monteiro da Silva

Assistente Juridico do DASP

O afastamento do servidor publico para o exterior pode
Qar-se em seis hipoteses : 1) a servico da Unido; 2) em ra-
*ao de bolsa de estudo ou desempenho de atividades com vistas
a seu aperfeicoamento funcional, 3) para servir em organiza-
¢bes internacionais com as quais o Brasil coopere, tais como a
ANU, a FAO, a UNESCO, o Instituto Interamericano de Ciéncias
Agricolas, a Organizacdo Mundial de Saude; 4) para participar

competicdo desportiva internacional de amadores; 5) para
'Irls religiosos ou de interesse cultural e, finalmente, 6) a do
ocupante de cargo de magistério superior, para estudo ou misséo
oficial no exterior.

A primeira hipétese tem, agora, novo disciplinamento : a
*ei n.° 5.809, de 10 de outubro de 1972’, regulamentada pelo De-
creto n.° 71.733, de 18 de janeiro de 1973 2.

Vamos examinar em forma de dialogo o ordenamento juri-
dico positivo existente sobre o assunto.

Referida Lei n.° 5.809, de 1972, dispbe especificamente so-
ore a retribuicdo e direito do pessoal civil e militar em servigo
oa Unido no exterior do Pais. E a chamada Lei de Retribuicdo no
~terior.

— Donde se conclui que essa lei regula a retribuicdo e
direito do pessoal civil e militar em servico no exterior e néo
Propriamente o afastamento de servidores para o exterior!

* Diario Oficial de 13 de outubro de 1972. Republicada no Dlarlo Oficial de 19 de outubro de
1972, por haver saldo com Incorregdes.

“m Dlarlo Oficial de 19 de Janeiro de 1973. Partes retificadas no Diario Oficial de 24 de Janeiro
de 1973, p. 827. i



— Como se sabe, é prerrogativa constitucional do Presi
te da Repulblica, exercer a diregdo superior da administracdo fe-
deral. Se o funcionario publico precisa da autorizacao do Presi-
dente da Republica para afastar-se de sua reparticdo para ter
exercicio em outra, por qualquer motivo (Paragrafo Gnico do arti-
go 34 da Lei n° 1 711, de 28 de outubro de 1952), ndo podendo
ausentar-se do Pais, para estudo ou missdo oficial com ou sem
Onus, também sem essa autorizagdo (artigo 37 da Lei n.° 1.711,
de 1952. e Decreto n.° 67.494, de 6 de novembro de 1970), impli-
citamente se admite a possibilidade do afastamento e a competén-
cia para autoriza-lo. E esse Decreto n.° 67.494, de 1970, dispde,
expressamente, sobre afastamento para o exterior de servidor ou
empregado publico da administracdo direta e indireta. De modo
gue a Lei n.° 5.809, de 1972, parte do pressuposto da viabilidade
legal desse afastamento que é disciplinado por legislacdo especi-
fica. Por exemplo, o Decreto-lei n.° 1.565, de 5 de setembro de
1939, ainda em vigor, dispde sobre a nomeacdo de Delegados do
Brasil a Congressos, Conferéncias e reunides internacionais no
pais e no estrangeiro, nomeacdo essa que sera feita por decreto
do Presidente da Republica, referendado pelo Ministro das Rela'
¢bes Exteriores; o Decreto-lei n.° 9.538, de 1° de agosto de
*946, também em vigor, dispde sobre o afastamento de servido-
res brasileiros para trabalho junto a Organiza¢des Internacionais
com as quais coopere o Brasil.

Ja o afastamento do ocupante de cargo do magistério su-
perior estd autorizado pelo artigo 35 da Lei n.° 4.881-A, de 6 de
dezembro de 1965 (Estatuto do Magistério Superior), e se proces-
sa nos termos da Lei n.° 5.096, de 31 de agosto de 1966. O ar-
tigo 24 do Decreto n.° 59.676, de 6 de dezembro de 1966, re-
gulamentou a matéria.

Note-se que a Lei n.° 5.809, de 1972, diz, em seu artigo
1°, que “regula a retribuicBo no exterior e dispbe sobre outros
direjtos dos funcionarios publicos e dos militares, em servigco da
Unido, no exterior”, e, logo a seguir, define o que seja servidor
publico para os efeitos dessa lei...

Nao seria talvez mais técnico dizer que disp8e sobre ou*
tros direitos dos servidores publicos?

9e/at0. "as, Para °s efeitos da Lei n.° 5.809, de 1972,
servidor publico é o funcionario ou empregado publico e o militar.

— Quer dizer que foi tomada a expresséo “servidor publico"
em sentido lato ou genérico, abrangendo o funcionario, o
gado e o militar?



— Realmente. E as disposicdes dessa lei sdo abrangentes,
Praticamente, de toda a gama de servidores publicos, ndo s6 da
Administracdo Federal Direta como da Indireta e das Fundagbes
sob supervisdo ministerial, como do Poder Legislativo, do Poder
Judiciario e do Tribunal de Contas da Unido, inclusive as pessoas
sem vinculo com o servico publico, designados pelo Presidente
da Republica, excluidos somente os servidores de Empresa PU-
ojica e de Sociedade de Economia Mista quando em servi¢co espe-
c'fico do 6rgdo no exterior do Pais.

— Se as disposi¢cdes dessa lei se aplicam as pessoas sem
vinculo com o servigo publico, designados que sejam pelo Presi-
dente da Republica, ndo seria caso de considera-las também in-
cluidas no conceito de servidores publicos?

— Com efeito. Enquanto estiverem essas pessoas a servi-
Co da Unido no exterior elevem elas ser consideradas como ser-
Vldor publico, dentro da amplitude do conceito, ndo s6 porque fa-
*em jus aos beneficios dessa legislacdo especifica como por mo-
uvos de ordem disciplinar ou mesmo penal.

— A quais servidores especificamente se aplicam as dis-
posicdes dessa Lei de Retribuicdo no Exterior?

— Aplica-se aos servidores da Administracdo Federal Di-
r®ta, estatutarios ou regidos pela legislacdo trabalhista, da Admi-
nistracdo Federal Indireta e das FundagBes sob supervisdo minis-
terial, isto é, das chamadas Fundacfes instituidas pelo Poder PU-
bico; aos servidores do Poder Legislativo, do Poder Judiciario e
do Tribunal de Contas da Unido e, no que couber, aos servidores
do Distrito Federal, dos Estados e dos Municipios, bem como as
Pessoas sem vinculo com o servigco publico, designadas pelo Pre-
sidente da Republica.

— E os servidores do Tribunal de Contas do Distrito Fede-
ra' e dos Estados?

— A lei ndo diz que a esses servidores também se aplicam
suas disposicGes, mas é de concluir que devem ser elas aplica-
das, ndo s6 porque dispSe que se aplicam aos servidores do Dis-
trito Federal e dos Estados como em face do disposto no artigo

item V, da Constituicdo Federal, que manda que os Estados
Adotem as normas relativas aos funciondarios publicos federais.
A davida que poderia surgir seria nos Estados, pois que o assun-
to dependeria de lei estadual, mas a norma poderia ser adotada
na elaboracdo dessa lei. E de crer, ainda, que essa duvida pode-



ria ficar sem sentido se, para missdo no exterior, fosse aqueles
servidores designados pelo Presidente da Republica.

~ O pessoal abrangido pelas disposi¢cdes dessa Lei de Re-
tribuicdo no Exterior, quando em servigo, continuaria a perceber
as vantagens referentes ao cargo ou emprego que ocupa?

N&o. Evedado a esse pessoal, inclusive ao militar, o pa-
gamento, pelos cofres publicos, por motivo de servico da Unido
no exterior, de qualquer forma de retribuicdo, remuneracdo e ou-
tras vantagens ou indeniza¢Bes ndo previstas nesse diploma legal-

— Quais as missdes ou atividades que ensejardo a retri-
buicdo e direitos previstos na Lei de Retribuicdo no Exterior?

— O pessoal em servico no exterior — assim considerado
aquele que se encontra em missao fora do Pais por haver sido
nomeado ou designado para o desempenho ou exercicio de cargo,
funcd@o ou atividade no exterior — pode ser incluido em uma das
seguintes miss6es ou atividades, distribuidas segundo o tipo ou
sua natureza. Quanto ao tipo : missdo permanente, missdo transi-

téria e missdao eventual. Quanto a natureza : diplomatica, militar e
administrativa.

— Que se entende por missdo de carater permanente?

— Considera-se permanente a missdo na qual o servidor
deve permanecer em servico, no exterior, por prazo igual ou su-
perior a dois anos, em missao diplomatica, em reparticdo consu-
lar ou em outra organizacdo, militar ou civil, no desempenho oU
exercicio de cargo, fungdo ou atividade, considerados permanen-
tes através de decreto. De modo que serdo discriminados em de-
creto especifico os 6rgdos cujos cargos, fungdes ou atividades

desempenhados ou exercidos nas condi¢cdes estabelecidas na
Lei de RetribuicBo no Exterior — se considerarem permanentes.3
Cumpre notar que o servidor do Ministério das Relacdes Exterio-
res s serd considerado em missdo permanente no exterior quan-

do for lotado em unidade administrativa do mesmo Ministério no
exterior.

Em sintese, a designacdo para o exercicio de missédo per-
manente determina : a) a mudanca de sede, do Pais para o exte-

3. O Decreto n.° 72.021, de 28 de margo de 1973, discrimina os 6rgdos cujos cargos, fun¢cdes ou
atividades, desempenhados nas condigdes da Lei de RetribuicAo no Exterior, se consideram pOr'
manentes. Diario Oficial de 29 de margo de 1973.



r'or, ou de uma para outra sede no exterior; e b) para o servidor
do Ministério das Relagbes Exteriores, também a alteracdo de
sua lotacéo.

— E missao transitéria?

— Transitéria € a missao na qual o servidor tem
manecer em servico no exterior, com mudanca de sede ou sem
mudanca de sede. nas seguintes hipéteses: 1) designado para
0 exercicio, em carater provisério, de missdo considerada perma-
nente; 2) como professor, assessor, instrutor ou monitor, por pra-
zo inferior a dois anos, em estabelecimento de ensino ou técnico-
cientifico, e, por qualquer tempo, se se tratar de estagiario ou
aluno nesses estabelecimentos ou organiza¢des industriais; 3)
°omo participante de viagem ou cruzeiro de instrucdo; 4) em mis-
sdo de representacdo, de observacdo ou em organismo ou reu-
nides internacionais; 5) como comandante ou integrante de tri-
pulagéo, contingente ou forca, em missdo operativa ou de adestra-
mento, em pais estrangeiro, e 6) em razao de encargos especiais.

— Falou-se em mudanca de sede... Qual o conceito de se-
de para efeito de aplicacdo dessa lei?

— Considera-se sede no exterior: 1) no caso dos servido-
res do Ministério das Rela¢des Exteriores sejam eles diplomatas
°u ndo, e dos Adidos Militares e seus Adjuntos ou Auxiliares, a
cidade onde esta localizada a sede da missdo diploméatica ou da
reparticdo consular de sua lotacdo; 2) nas comissfes exercidas a
~ordo, o navio; e 3) nos demais casos, a cidade, o municipio ou
a Unidade correspondente da divisao territoral politico-administra-
tiva do Pais em que se situa a organizacdo para a qual haja sido
nomeado ou designado o servidor.

— Muito bem. De modo que ha, entdo, missbes transito-
rias com mudanca de sede, e outras, sem essa mudanca?

— Realmente.

— Qual a duragdo provavel da missdo transitéria, com mu-
danca de sede?

— Pode ser igual ou superior a seis meses; inferior a seis
meses, e superior ou igual a trés meses, e inferior a trés meses.

— E as missdes transitérias, sem mudanca de sede?

— Tém duragéo variavel, e, em principio, inferior a um ano.

de



_ — Além da missdo permanente e da transitéria, temos a
missdo eventual. Que se entende por missdo eventual?

E uma missdo que ndo requer mudanca de sede ou alte-
racdo de lotacdo, e por periodo que ndo exceda de noventa dias.
Nesse tipo de missdo, o servidor tem de permanecer no exterior
em uma das seguintes situacfes, sejam estas em territério na-
cional, sejam no exterior ou em navio : 1) quando designado para
0 exercicio, em carater provisorio, de missdo considerada perma-
nente ou transitoria; 2) quando membro de delegagcdo de comitiva
ou de representacdo oficial; 3) quando em missdo de representa-
¢cdo, de observacdo ou em organismo ou reunides internacionais;
4) como comandante ou integrante de tripulacdo, contingentes ou
forca, em missdo operativa ou de adestramento em pais estran-
geiro; 5) quando em servigo especial de natureza diplomatica, ad-

ministrativa ou militar, e 6) quando designado para encargos es-
peciais.

— Vimos que, nos demais casos, considera-se sede no ex-
terior a cidade, o municipio ou unidade correspondente da divisdo
territorial politico-administrativa do pais em que se situa a orga-

nizacdo para a qual haja sido nomeado ou designado o servidor,
néo é exato?

— Sim, é o que dispde o item Il do artigo 2.° da Lei de
Retribuicdo no Exterior.

— Nesses casos, quem define a sede no exterior?

E definida para cada 6rgdo ou servidor, conforme o ca-
so, pelo respectivo Ministro de Estado.

Ja que se falou em competéncia, € oportuno consignar o
seguinte : a competéncia estabelecida para os Ministros de Esta-
do no regulamento da Lei de Retribuicdo no Exterior é aplicavel
ao dirigente de 6rgdo integrante da Presidéncia da Republica, ou

a ela subordinado, quando se tratar de servidor de um desses
orgéos.

No caso de servidor do Distrito Federal, dos Estados ou
dos Municipios, bem como de pessoas sem vinculo com o servi-
¢o publico, designados pelo Presidente da Republica, a competén-
cia estabelecida se refere ao Ministro a que estiver subordinada
ou vinculada a missédo ou atividade no exterior, salvo se declara-

da expressamente a competéncia no ato da nomeacdo ou desig-
nacgao.



— Deve haver, assim, uma proposta de nomeacdo ou de
designacdo de servidor, para servico da Unido no exterior?

— Sim. E essa proposta deve indicar, em cada caso, o tipo
6 natureza da missao ou atividade; o periodo e os limites minimo
e maximo, previstos para sua duragdo, quando em missdo transi-
téria ou eventual; a obrigatoriedade, ou ndo, de mudanga de se-
de, quando em missdo transitdria, bem como, afinal, a possibili-
dade, ou ndo, de fazer-se acompanhar de dependentes.

— E, no caso de pessoa sem vinculo com o servigo publico,
°u empregado publico, ou funcionario sem nivel de vencimentos
Previstos? Como fixar o indice?

— No caso de pessoa sem vinculo com o servi¢co publico,
nomeada ou designada pelo Presidente da Republica, ou empre-
gado publico, ou funcionario sem nivel de vencimentos previsto,
a proposta deve fixar um indice, dentre os constantes da Tabela
de Escalonamento Vertical, anexa a Lei de Retribuicdo no Exterior,
Ne mais se aproximar do cargo, funcdo, emprego ou atividade
Cue a pessoa vai desempenhar, o qual lhe sera atribuido para efei-
to de retribuicdo no exterior e demais direitos.

Assim é que. baixado o ato de nomeacdo ou designagdo, o
Ministro de Estado ou autoridade delegada deve enquadrar a mis-
sdo em ato proprio, na forma anteriormente referida — isto é, com
Ir>dicacdo de tipo e natureza da misséo ou atividade etc. —, de
Modo que se possam definir a retribuicdo e direitos do servidor,
"o exterior, ou da pessoa sem vinculo com o servi¢co publico.

— Essa lei revogou o artigo 120 do Estatuto dos Funciona-
ri°s, que definia remuneracdo no exterior, que correspondia ao
Vencimento do cargo acrescido da representacdo no Brasil. Como
a Lei de Retribuicdo no Exterior definiu essa expresséo?

— De acordo com essa lei, considera-se retribuicdo no ex-
terior o vencimento de cargo efetivo para o funcionario publico,
°u o soldo para o militar, acrescido da gratificacdo e das indeniza-
¢bes, previstas nesse diploma legal. No caso de servidor regido
Pela legislagdo trabalhista, considera-se retribuicdo no exterior o
salario, acrescido das indenizacdes e, se for o caso, da gratifica-
rdo, previstas nessa lei. O paragrafo Gnico do artigo 120 do Es-
tatuto dos Funcionarios foi expressamente revogado pela Lei n.°
5-809, de 1972.



Essa retribuicdo continua sendo em cruzeiro?

Nao a retribuicdo no exterior, em principio, é fixada e
paga em moeda estrangeira. Em missdo eventual, o servidor em
servico no exterior continua a perceber a retribuicdo ou remune-
racao a que faz jus, em moeda nacional ou estrangeira, conforme
0 caso, na organizagdo civil ou militar a que pertence. Também
em casos especiais, em que o servidor pode ser designado para
missdo transitoria, sem mudanca de sede para o exterior, de dura-
¢ao de ate 60 dias. o que ndo lhe dard direito a retribuicdo no ex-
erior nessa hipétese, o0 servidor recebe em moeda nacional,
alem da retribuicdo ou remuneracdo e demais vantagens a que fi-
zer jus a indenizacdo diaria em valor eqliivalente ao de uma dia-
na de alimentacdo devida no Pais, além da alimentacdo e pousada
qgue for assegurada pela Unido, bem como a ajuda-de-custo cor-
respondente a um més de vencimento, salario ou soldo, no Pais,

guando em misséo de representacéo, decorrente de compromissos
internacionais.

Cabe notar que o servidor nomeado ou designado para mis-
sdo eventual no exterior faz jus a retribuicdo, em moeda nacional
cu estrangeira, que ja venha recebendo regularmente, ao transpor-
te e a diarias no exterior, na forma da Lei de Retribuicdo no Ex-
terior e de sua regulamentacéo.

Cumpre assinalar, ainda, que a retribuigéo no exterior, em
principio, elimina o direito do servidor a percepgdo de vencimento,
salario ou soldo, e quaisquer indenizacBes ou vantagens, em moe-

da nacional, que lhe possam ser devidas no periodo em que fi-
zer jus aquela retribuicéo.

(guer dizer que a retribuicdo no exterior se integra
varios elementos? y
~ ® constituida de 1) Retribuicdo béasica: vencimen-

to ou salario, na exterior, para o servidor civil, e soldo no exterior,
para o militar; 2) Gratificacdo: Gratificacdo no Exterior por tem-
po de servico; 3) Indenizacdes : a) Indenizacdo de Representacao
no Exterior; b) Auxilio-Familiar; ¢) Ajuda-de-Custo de Exterior; d)
Diarias no Exterior, e e) Auxilio-Funeral no Exterior.

Mas, ndo ha um teto para isso, vale dizer, para essas
parcelas somadas?

no. caso dos Embaixadores-Chefes de Misséo
D|plomat|ca brasileira junto a organismos internacionais, a soma

R Serv. publ., Brasilia, 109 [1) Jan./mar. 1974



dos valores da retribuicao basica e da indenizacdo de representa-
do no exterior, percebida por qualquer servidor, ndo pode ultra-
f«fSar 9?7%_ da imP°rtancia que. a igual titulo, € atribuida ao Che-
e da Missdo Diplomatica brasileira acreditado junto ao governo
Co pais em que o servidor estiver em servico no exterior.

— De quando e até quando tera o servidor direito a perce-
bey a retribuicdo?

— 0 direit0 do servidor a retribuicdo no exterior tem inicio
a data de embarque para o exterior e cessa na data do desliga-
mento de sua sede no exterior ou da partida da Gltima localidade
o exterior, relacionada com sua missdo. E as datas de partida e
e desligamento sdo determinadas ou aprovadas, conforme o ca-
V3. pelas seguintes autoridades : a) quando se tratar de Ministros
Estado ou dirigente de 6rgdo integrante da Presidéncia da Re-
fublica ou a ele subordinado — o Presidente da Republica; b)
MUando se tratar de servidor da Vice-Presidéncia da Republica
Vice-Presidente da Republica; ¢) quando se tratar de servidor
e orgdo integrante do respectivo Ministério, a ele vinculado ou
°b sua_supervisdo — o Ministro de Estado ou autoridade com
e,egacdo de competéncia especifica.

— O que se considera como data de partida do Pais?

— Considera-se, em qualquer caso, data de partida do Pais
Para o exterior aquela em que o servidor deixar a ultima locaiida-
e em territério nacional.

Com relagao, ainda, a indagagdo anterior, cumpre esclare-
'er que o direito do servidor a retribuicdo no exterior cessa na
ata da partida da ultima localidade no exterior com sua missao
as seguintes hipdteses : a) missdo desempenhada a bordo de
avio ou aeronave militar em viagem ou cruzeiro de instrucédo;
J como comandante ou integrante de tripulacdo, contingente ou
OrCa, em missdo operativa ou de adestramento; c) em missdo
/mansitéria, seja de representagdo, de observacdo ou em organis-
mos ou em reunides internacionais, seja de encargos especiais;
0) em missdo eventual.

— E nos demais casos?

— Nos demais casos de missfes transitdrias e nas mis-
ses permanentes, o direito do servidor a retribuicdo no exterior
“®ssa na data do desligamento de sua sede no exterior, fixado
Mela autoridade bompetente, conforme o caso. E de assinalar, ain-



da, que os Ministros de Estado, mediante autorizacdo do Presiden-
te da Republica, podem, em casos especiais, designar servidor

para missdo transitéria de duragdo até 60 dias, sem direito a re-
tribuicdo no exterior.

— Se um servidor que esteja em missdo permanente en-
trar em férias ou casar-se ou ter que licenciar-se para tratamento
de saude, tera interrompida sua retribuicdo no exterior?

N&o. Esse pagamento ndo se interrompe em virtude de
terias, de viagem ao Brasil a servico, ou por motivo de nupcias,
luto ou de licenca para tratamento de salde até noventa dias,
bem como no caso de funcionaria publica, em razdo de licenca
para gestante. Também ndo se interrompe o pagamento quando

se tratar de missdo transitéria, em virtude de viagem ao Brasil,
a servigo.

) Qual o conceito dado a vencimento, salario ou soldo no
exterior?

E a retribuicdo basica mensal devida ao servidor em
servico no exterior, em missdo permanente, ou transitdria, obe-
decido seu nivel ou grau de hierarquia. Ha Tabelas de Escalona-
mento Vertical com indices de retribuicdo bésica.

Cabe notar que se aplicam ao vencimento e ao soldo n°
exterior as disposi¢cBes legais e peculiares ao servidor quanto a
penhora, ao seqlestro e ao arresto, bem como a suspenséo tem-

poraria ou cessacdo de direito previstas para o vencimento ou
soldo no Pais.

@] segundo elemento que integra o conceito de |
¢ao no exterior é a Gratificacdo no Exterior por Tempo de Servi*
¢o. Como foi definida essa gratificacdo?

~ Gratificacdo no Exterior por Tempo de Servico é o quari-
titativo devido ao servidor, em servico no exterior, no desempe-
nho de missdo permanente ou transitdria, por anos de efetivo
servigo prestado, ja computados na forma da legislacdo pertinente-

— E o terceiro elemento?

Trata-se das chamadas indenizacGes: a indenizacdo de
representacdo no exterior, o auxilio-familiar, a ajuda-de-custo de

exterior, as diarias no exterior e, finalmente, o auxilio funeral no
exterior.



Vejamos a primeira delas :
— A indenizacdo de representacdo no exterior?

— Sim. Essa indenizagdo é o quantitativo devido ao servi-
°r, em servigo no exterior, em missdo permanente ou transitoria,
_estinado a compensar as despesas inerentes a missdo de for-
ma compativel com suas responsabilidades e encargos.

~ — Com base em que indices se ha de calcular o valor dp*
Sa indenizacdo?

— De acordo com a lei, essa indenizacdo se ha de calcular
om base em indices e fatores de conversdo variaveis, estabeleci-
0s em razdo do grau de representatividade da misséo; do tipo e
f. _eza da missdo; da correspondéncia entre cargos, missdes e
, h¢des; da hierarquia funcional ou militar; do custo de vida local,
t)pS|,contiCOes Pecul'ares de vida da sede no exterior; e do desem’
p nho cumulativo de cargos. Finalmente, para as missdes a bor-
0 de navios ou aeronaves militares, sdo considerados fatores de

nversdo regionais, com base nos estabelecidos para as locali-
ades — sede ou localidades visitadas.

Segundo o regulamento, o valor da indenizacdo de repre-

sentacdo no exterior é calculado com base nas Tabelas de Esca-

rmento Vertical de indices de Representacdo e de Fatores de
°nversao de indices de Representacao.

O valor basico dessa indenizagdo € encontrado multipli-
ando-se o indice de representacdo, que corresponda ao cargo,
Uicdo ou atividade desempenhados no exterior, pelo fator de
°nversdo determinado para a sede do servidor ou pelo fator de
°nversdo calculado na forma do artigo 14 do Regulamento.

— Qual o critério de fixagdo dos indices de indenizagéo de
Presentacdo no exterior?

— Os indices dessa indenizacdo e seus fatores de con-
@rsdo serdo estabelecidos em tabelas e expressos em unidades
a.moeda-padrdo utilizada nas transacfes financeiras internacio-
tan d° 9°verno brasileiro. A matéria foi deferida ao regulamen-
e50r da lei dentro desses principios, devendo o Poder Executivo
I m decreto aplicavel a todos os servidores abrangidos por essa
d '« modificar referidas tabelas, quando se verificarem alterac6es

elementos de fixacdo dos indices e seus fatores de con-



Ha possibilidade de se pagar mais de uma indenizagéo
de representacdo no exterior?

A reSra ®que- em qualquer situacdo, apenas uma inden
zagao de representacdo sera concedida ao servidor.

No caso de representacdo cumulativa, a indenizacdo de re-
presentagdo no exterior, concedida ao chefe efetivo de Misséo
Diplomética e aos adidos militares, ser4 acrescida de dez por
cento de seu valor basico, por pais adicional.

A mesma representacdo devida aos adidos militares, quan-
do representantes de mais de uma For¢a, sera acrescida de dez
por cento, por Forca adicional. O calculo dos acréscimos, por pais
ou orca adicional, é feito sobre o valor basico da indenizacdo de
representacdo na sede da Missao Diplomatica.

— Deve haver alguma vantagem em casos de substituicdo?

Sim. Ocorrendo afastamento igual ou superior a trinta
dias do Chefe efetivo da Missdo Diplomética, do Adido Militar, do
Chefe da Reparticdo consular e do Delegado do Tesouro Brasilei-
ro no Exteiior, seus substitutos tém direito a um suplemento
mensal equivalente a trinta por cento da indenizacdo de represen-
tagcao no exterior atribuida ao titular. O servidor recebera, a par-
tir do primeiro dia da substituicdo, esse suplemento mensal.

— Quando é que o servidor perde o direito a essa indeni-
zagao de representagao?

~ Quando passar o cargo ou encerrar suas atividades em
virtude do término da misséo; quando ultrapassar trinta dias afas-
ado do desempenho ou exercicio do cargo, funcdo ou atividade,
sa vo por motivo de férias, luto ou de licenca para tratamento de
saude. e, no caso de funcionaria, por motivo de licenca para ges-
tante; quando entrar em licenca especial e, finalmente, quando

cessar ou for suspenso seu direito ao vencimento ou ao soldo ria
torma da legislacdo vigente.

~Aini*a s0" re indenizagdo de representagdo no exterior,
que critério devera ser adotado quando a Tabela do Anexo Il ndo
indicar fator de conversdo para a sede do servidor?

Ser4 adotado, entdo, respectivamente a) o fator de con-
versdo atribuido a localidade no territério do mesmo pais que es-
teja assinalada na tabela com a sigla “FCG” (fator de conversédo
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9eral); ou b) o fator de conversdo 10, se ndo houver fator de con-
versdo geral para o territério.

Vale notar que, ao ser criada organizacdo, militar ou civil,
da Administracdo Federal, no exterior, devera ser determinado!
Se j& nao existir, o fator de conversdo correspondente a sede da
Organlzac;ao e, se for o caso, o fator de conversdo geral para o

Pais.

— E no caso de missao a bordo de navio ou aeronave mi-

— Para missdo a bordo de navio ou aeronave militares, o
ator de conversdo regional sera a média ponderada dos fatores
ae conversao referentes as localidades visitadas, considerando-se
Bomo multiplicador o nimero de dias de permanéncia em cada
ma.

— Qual a autoridade que fixara o fator de conversédo?

— Para cada misséo, o fator de conversdo regional sera
Previamente fixado pelo respectivo Ministro e inalteravel para a
missdo, mesmo que alterados os prazos de permanéncia.

— E nos casos de prorrogacao?

— Nos casos de prorrogagcdo de missao, podera ser fixado
novo fator de conversao, aplicaAvel somente ao periodo de pror-
regacgao.

— De quando passara o servidor a perceber nos casos de
emocdo ou movimentacao?

— Nos casos de remocdo ou movimentagdo no exterior, o
®ervidor passara a perceber, a contar da data de sua partida, a
ndenizacdo de representacdo no exterior prevista para a nova
fisséo.

E de observar que essa indenizagdo de representagdo n&o
P°de ser objeto de desconto ou consignacdo, salvo quando a lei
assim o determinar expressamente.

— Vejamos, agora, outra espécie de indenizagdo : o chama-
a° Auxilio-Familiar.

— E 0o mesmo Salario-Familia?

P E uma espécie de edicdo revista e melhorada do Saléario-
amilia. Sua definicdo é dada pelo legislador: é o quantitativo



mensal devido ao servidor, em servico no exterior, a titulo de in-
aemzagao para atender, em parte, a manutencdo e as despesas de
eaueacao e assisténcia, no exterior, a seus dependentes. Obser-

-se que o beneficio é devido ao servidor, que €, assim, o titular
do direito e ndo o dependente.

milia? SeU va*or é f'xado com o mesmo critério do Salario-Fa-

A ciLixilio-familiar é calculado em funcao da indeni-

a d® OePdesentacdo no exterior recebida pelo servidor a ra-
z80 de 10 /o de seu valor, para a esposa, e 5% de seu valor, para
cada um dos seguintes dependentes : a) filho menor de 21 anos
.63 u menor de 24 anos que ndo receba remuneracdo ou
seja invalido ou interdito; b) filha solteira, que ndo receba remu-
ragao, cj mae vilva, que, igualmente, ndo receba remuneragéo;
dj enteado, adotivo, tutelados e curatelados, menores de 21 anos
ou estudantes menores de 24 anos que nhdo recebam, também,
remuneragao, ou que sejam invalidos ou interditos; e) a mulher
solteira, desquitads ou vilva, que viva, no minimo, ha cinco anos,
sob a dependencia econbmica do servidor solteiro, desquitado ou

viuvo, e enquanto persistir o impedimento legal de quaisquer das
partes para se casar. N

notar que quando o servidor tiver de educar fora

[ pa'! °nde. e®iver servico, os filhos, os enteados, os 'adoti-
vos o0s tutelados e os curatelados, atendidos aqueles requisitos

nnintitlr  ® refer|dos, o auxilio-familiar serd acrescido de um
Ho rpni-alvo |9ua* a um trinta avos do maior valor de indenizagcéo
matica 30 n° exterlor atr'buido a Chefe de Missao Diplo-

lio-famiiiar?°m baS6 801 qUe deVO S6r feita a concesséo *< auxi

deoendpnt-pQMfr. ter ~ ta C™ 13336 nos dados da declaracdo de
nhoo i servidor, registrada e arquivada no orgao compe-

Valp pgHi,/ ° estntamente o que dispbe a lei nesse sentido,

zar por intermpHiifn0 Se™idor' guando no exterior, deve oficiali'

terdcfes amp” pv! do.or9ao encarre%f&\do glesaes assuntos, as al-
teracoes que devam atualizar sua deClaracao de dependentes.

Foram fixados limites ao regulamentador?

aj r. i;7tSrTy, Pisp6s a,ei que O regulamento deve estabelecer:
a) o limite mmimo por dependente a ser observado no pagamen-
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0 do auxilio-familiar, e b) o0s casos especiais que justifiqguem o
acréscimo do quantitativo na hipétese de o servidor ter que edu-
ff ik ~°ra pais onc*e estlver em servico, os seus. dependentes
filhos, entéados etc.). Impede considerar que o limite minimo
estabelecido do auxilio-familiar, por dependente, é igual a meio
cento da maior indenizacdo de representacdo no exterior, de-
erida a Chefe de Missdo Diplomatica, ndo computados os per-
entuais concedidos no caso de representacdo cumulativa.

— Serd essa exclusao feita sempre?

— Na&o. O servidor, em missdo permanente ou transitoria,
e duracdo igual ou superior a seis meses, tem direito ao acreés-
imo ¢ge um quantitativo igual a um trinta avos do maior valor
6 indenizagdo de representacdo no exterior atribuido a Chefe
e Missdo Diplomatica, quando tiver de educar, fora do pais on-
e estiver em servico, os filhos de qualquer condicdo. No caso
CS representacdo cumulativa, mais dez por cento do valor basi-
co da indenizagcdo de representacdo no exterior, por pais adicio-

A Cabe esclarecer que o Decreto n.° 72.288, de 21 de maio
e 1973, estabeleceu os casos especiais que ddo direito ao acrés-
mo do auxilio-familiar, publicando em anexo uma relagdo de

'alses ou areas para efeito de acréscimo, com duas listas A e B.
® modo que um servidor em servico na Albania, na Argélia, na
uigaria, no Egito, na Hungria, no lrague, na lugoslavia, na Libia,
a Polénia, na Roménia, na Siria, na Tchecoslovaquia ou na RUs-
la>tera direito ao acréscimo do auxilio-familiar a razdo de dez

P°r cento da indenizacdo de representacdo no exterior para a
osPosa Ie_de cinco por cento para os demais dependentes previs-
s na lei.

: Nos paises ou é&reas constantes da lista B — Afganistao
n9ola, Barbados, Bolivia, Republica da China, Chipre, Cingapu-
Coréia do Sul, Costa do Marfim, Costa Rica, Coveite, Daomé,
F Salvador, Etidpia, Filipinas, Gana, Guatemala, Guiana, Guiana
ancesa, Haiti, Honduras, Indonésia, Ira, Islandia, Jamaica, Jor-
arija, Malasia, Mali, Marrocos, Mauritania, Mocambique, Nicara-
g aetc —, o acréscimo sO sera concedido quando, em relacéo

te UVE* de esc’laridade e area de especializagdo do dependen-
* houver insuficiéncia de estabelecimentos de ensino.

ca Diz, ainda, referido decreto que, nos casos de representa-
a 0 cumulativa, s6 sera considerado o pais onde esta situada
sede do servidor.



. Em que época e quais os requisitos para a concessdo
do acréscimo?

— O acréscimo do quantitativo é concedido, durante os
meses do ano letivo, mediante apresentacdo de prova de matri-
cula do dependente em estabelecimento de ensino, fora do pais
onde estd a sede do servidor no exterior.

_ Os casos especiais que justifiquem o acréscimo em
que serdo baseados?

Tais casos especiais, como vimos, serdo estabelecidos
em decreto especifico, e a selecdo dos locais, areas ou paises,
a serem considerados como casos especiais que justifiquem
aquele acréscimo do quantitativo, deve basear-se, exclusivamen-
te, na possibilidade de prejuizo a formacgéo profissional e ideolo-
gica do dependente.

Vale, por derradeiro, notar que se os dependentes perma-
necerem no Brasil, o beneficio pago ao servidor serda o salario-
tamilia e ndo o auxilio-familiar.

Outra espécie de indenizagdo é a chamada Ajuda-de-Cus-
to de Exterior.

— Qual seu conceito legal?

Ajuda-de-custo de exterior é a indenizacdo paga, adian-
tadamente, ao servidor para custeio das despesas de viagem>
de mudanca e da nova instalacédo.

terior7 Quando é que o servidor faz jus a ajuda-de-custo de ex-
erior?

Na hipdétese de missdo permanente, quando a remocao
ou a movimentacdo importarem em mudanca de sede concomi-
tante ao desligamento da organizacdo onde exerce suas ativi-
dades. Ainda em missdo permanente ou transitoria, quando des-
locado com a sua organizacdo, ao ser transferida de sede, des-

gque nao seja em carater periodico. Na hipétese de missao
transitéria, quando a remocdo ou a movimentacdo importarem
em mudanca de sede : a) com desligamento de sua organiza-
¢ao, por prazo igual ou superior a seis meses; b) com ou sem
desligamento de sua organizacdo, por prazo inferior a seis mo-

4. Parecer da COLEPE (DASP) no Processo 1.252/72 — Diario Oficiai de 23 de abril de 1973.
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Ses e superior ou igual a trés meses; e c) com ou sem desliga-
mento de sua organizacdo, por prazo inferior a trés meses.

— E se acontecer de ser o servidor, independentemente
o® sua vontade, afastado em definitivo da missdo para a qual
toi designado, sem que o prazo previsto haja decorrido?

— Tem ele direito a ajuda-de-custo de exterior no valor
estabelecido para a missdo para a qual foi designado.

— E, no caso de morte do servidor, como ficam os de-
pendentes?

— Os dependentes do servidor falecido em servigo no ex-
terior com direito a ajuda-de-custo fazem jus a seu recebimento
Para regresso ao Brasil, nos valores previstos na Lei de Retribui-
rdo no Exterior, na situacdo em que estivesse ao falecer.

Qual o valor da ajuda-de-custo de exterior?

— Tem o valor de duas vezes a retribuicdo basica e duas
ezes o auxilio-familiar, acrescido o total de uma indenizagdo de
ePresentacdo no exterior a que o servidor tiver direito na nova
edé no exterior, observados os valores em vigor a data deter-
mjnada para a partida. Se se tratar de remocdo ou movimenta-
do para o Brasil, a ajuda-de-custo devera ser calculada nessas
mesmas condi¢cdes, porém com base nos valores relativos a se-
Qe no exterior.

— Como é paga essa ajuda-de-custo?

— E paga mtegralmente nos casos de missdo permanen-
e' quando a remocdo ou a movimentagdo importarem em mudan-
¢a de sede concomitante ao desligamento da organizacdo onde
*erce o servidor suas atividades; nos casos de missdo perma-
ente ou transitoria, quando deslocado o servidor com a sua or-
ganizacdo, ao ser esta transferida de sede, desde que ndo seja
|.m carater perioédico; e, no caso de missdo transitéria, com des-
'‘9amento de sua organizacdo, por prazo igual ou superior a seis
Neses, quando a remoc¢do ou a movimentacdo importarem em
Mudanca de sede. E paga pela metade de seu valor, no término
ela, no caso de missdo permanente, quando a remocdo ou a
movimentacdo importarem em mudanca de sede concomitante
o desligamento da organizacdo onde exerce o servidor suas
uvidades, quando ja tiver recebido ajuda-de-custo de exterior
m seu valor integral h4 menos de dois anos, e, no caso de mis-



sao transitoria, quando a remog¢do ou a movimentagdo importa-
rem em mudanca de sede, com ou sem desligamento de sua or-
gamzagao, por prazo inferior a seis meses e superior ou igual a
res meses. E paga pela quarta parte de seu valor, no inicio da
missdo, e pela” oitava parte de seu valor, no término dela, nos
casos de missdo transitéria, com ou sem desligamento de sua
orgamzacao, por prazo inferior a trés meses.

, i Ainda gUe 0 servidor seja removido a pedido fara jus
a ajuda-de-custo de exterior?

Ndo. Nao tem direito a ajuda-de-custo de exterior o
servidor removido ou movimentado a pedido, e de sede no exte-
rior para o Brasil, a fim de entrar em licenca, a qualquer titulo,
bem como o que for desligado de curso ou estabelecimento de
ensino, por trancamento voluntario de matricula.

— Se o servidor, por qualquer eventualidade, deixa
seguir para o exterior a servi¢co, devera restituir a ajuda-de-custo?

.. . 7" Ouand9 deixar de seguir destino, a pedido, devera res-
tituir, de uma so vez, e integralmente, a ajuda-de-custo de exte-
rior; quando isso acontecer por motivo independente de sua von-
tade devera restituir com reducdo das despesas comprovada-
mente feitas. Devera, ainda, restituir, mas pela metade do valor
recebido, quando, até seis meses apoOs ter seguido destino, for
o servidor dispensado a pedido, exonerado, aposentado, transfe-
rido para a reserva ou demitido.

* . T Mas>haverd hipotese em que a ajuda-de-custo de ex-
terior nao devera ser restituida?

., ®'Mm’ se apos haver o servidor seguido destino for man-
0 reoressar. Se ocorrer seu falecimento, ap6s havé-la recebi-
'h°S do servidor ndo estdo obrigados a restituir a

., a' restituicdo ficard, assim, a discricdo da familia do ser-

vidor extinto.

J:®c’are<a e ; P°r fim, que essa ajuda-de-custo deve ser
concedida uma unica vez, em cada remocdo ou movimentagdo

com mudanca de sede, e na forma que vimos, isto &, nos ter-
mos dos artigos 23, 24 e 25 da Lei de Retribuicdo no Exterior.

. O servidor designado para missdo no Exterior faz jus»
naturalmente, a transporte?

Sim, tem direito a transporte por conta do Estado, sen-
do que na expressdo transporte estdo compreendidas a passa-



9em e, conforme o caso, iranslagdo da bagagem do servidor e
d°s seus dependentes, e até mesmo de empregado doméstico.

— Quais as condi¢des e forma por que € assequrado o
"ansporte?

— E assegurado na forma e condicdo seguintes: 1) pas-
sagem via aérea, para 0 servidor e seus dependentes, bem como
translacdo de bagagem, quando designado para missdo perma-
nente ou missao transitdria de duracdo superior a seis meses,
com mudanca de sede, e missdo transitdria, com mudanca de
®Rde, de duracdo inferior a seis meses e igual ou superior a
res meses, com dependentes; 2) passagem via aérea para 0
ervidor, sua espOsa e dependentes menores quando for desig-
ado para exercicio, em carater provisdrio, de missdo conside-
ada permanente e cuja duracdo seja superior a trinta dias; e 3)
Passagem via aérea para o servidor, quando designado para mis-
ao transitéria ou missdo eventual.

Na primeira hipétese, com mudanca de sede, de duracéo
D Jjior a seis meses e '9ual (J superior a trés meses, sem de-
Pendentes. Na hipdtese de missao transitéria, sem mudanca de
-ede e de duragdo igual ou superior a trés meses, ou com mu-
anca de sede ou mesmo sem mudanca de sede, se essa mis-
sdo for de duracdo inferior a trés meses. Parece claro que, pa-

a a missdo eventual, a passagem via aérea s6 € assegurada ao
servidor.

€ assegurado, ainda, o transporte, na forma e condi¢des
eduintes : a) para um empregado doméstico, quando designa-
0 o servidor para missdo permanente ou transitéria com mu-
anCa de sede; b) anualmente, no periodo mais longo de férias
scolares, passagens via aérea que possibilitem aos dependen-
es reunirem-se a familia na sede no exterior onde o servidor se
ncontrar em missao permanente ou transitoria, se estiver edu-
ando, fora do pais onde estiver em servico, 0s seus dependen-
es (filhos, enteados, adotivos, tutelados e curatelados) que lhe
vPSeJam o auxilio-familiar; c) passagem via aérea, para 0 ser-
idor e seus dependentes, quando, em area de condi¢cdes pe-
Utares, tiver direito, na forma da legislagcdo aplicavel, a vinda
Ipiddica ao Brasil, e diplomata da classe final ou semi-final da
arreira, vier ao Brasil em gozo de férias extraordinarias; d)
suas passagens via aérea, quando a sede no exterior ndo dispu-
6r de assistépcia médico-hospitalar apropriada e, comprovada-
er>te, dela necessitar, em carater urgente, o servidor ou seus



dependentes, e, finalmente, e) passagens via aérea para 0 ser-
vidor, quando chamado a servigo ao Brasil.

Bem, mas ndo podera acontecer que seja necessario
utilizar outro tipo de transporte que nio o aéreo?

Sim, caso seja necessario utilizar transporte diferente
do aejeo, no todo ou em parte, para alcancar o local de destino,
everao ser fornecidas as correspondentes passagens por ferro-
via, rodovia ou aquavia. No caso de missdo permanente ou mis-
sdo transitdria de duracdo superior a seis meses, com mudanca
de sede, o servidor podera optar por outro meio de transporte,
desde que o valor das passagens ndo ultrapasse o das por via aé-
rea. No caso de opc¢do por outros meios de transporte que ndo os
previstos na lei, as passagens serdo requisitadas somente median-
te cobertura prévia da diferenca pelo servidor, quando o transpor-
te pelo meio escolhido for de custo superior ao aéreo. Cabe notar
oue o servidor ndo tem direito a recebimento da diferenca quan-
do o custo do transporte pelo meio escolhido for inferior ao do
transporte aéreo concedido.

Com referéncia aos dependentes, quais 0s que tém
segurado 0 transporte.

O transporte s6 € assegurado aqueles que constarem
da declaracao de dependentes do servidor Em caso de faleci-
mento do servidor, esses mesmos dependentes fazem jus a
transporte para regresso ao Brasil. Quando o servidor falecer
em servico no exterior, os dependentes constantes de sua declfr
ragcao tem direito, dentro do prazo de um ano, contado da dati
ao raiecimento. ao transporte para regresso ao Brasil, obedeci

9S d'SppSiCPes so’re Passagens e bagagens, para dependen-
, estabelecidas no Regulamento, inclusive o limite de cuba-
gem e de peso a que tinha direito o servidor falecido.

E se o servidor tor movimentado a pedido, tera direito
a transporte para o Brasil?

. tem d're't0 a transporte o servidor removido ou
movimentado, a pedido, e de sede no exterior para o Brasil, 3
im de entrar de licenca, a qualquer titulo, bem como o partici-
pante de viagem ou cruzeiro de instrugdo, e o comandante ol
integrante de tripulagdo, contingente ou for¢ca, em missédo opera-
tiva ou de adestramento em pais estrangeiro.



‘gual ou superior a trés meses, com dependentes, e em fatores
R equivalentes a retribuicdo basica de chefe de Missdo Diplo-
matica, de acordo com as tabelas que constituem o Anexo V do
Regulamento — Decreto n.° 71.733, de 18 de janeiro de 1973,
Para as missdes permanentes ou transitorias de duracdo supe-
rior a seis meses, com mudanca de sede.

— Mas, podera o servidor solicitar complementagdo?

— N&o. Em nenhum desses casos, antes referidos, pode-
rA o servidor solicitar complementacdo de importancia em di-
nheiro para atender aos limites fixados, caso ndo os alcance.

7

— O transporte é somente para o servidor?

N&o. Ja tivemos oportunidade de dizer que o Ministé-
rio ou o6rgdo responsavel pelo deslocamento deverd providenciar
0 transporte do servidor nomeado ou designado para servir no
exterior, e, quando for o caso, de seus dependentes e de empre-
gado doméstico bem como de sua bagagem, na forma estabeleci-
da no referido Decreto n.° 71.733, de 1973.

— Quem requisita as passagens?

— As passagens, via aérea, para o servidor, dependentes,
eWpregado doméstico e bagagem s&o requisitadas pelo o6rgao
competente; o mesmo acontecerid com relagdo aos transportee
em geral. As requisicbes devem ser feitas pelo 6rgdo competen-
te diretamente as empresas do ramo, sem interferéncia, direta
°u indireta, de agentes ou intermediarios.

— As passagens sdo sempre em primeira classe?

— N&o. Podem ser em primeira classe ou equivalente, ou
em classe turistica ou econdmica.

Em primeira classe ou equivalente: para os militares,
guando Oficial-General, Capitdo-de-Mar-e-Guerra ou Coronel;
Para os funcionarios e empregados publicos com nivel de venci-
mento previsto, quando de nivel superior ao de Primeiro-Secreta-
rio, e para os demais servidores e pessoas sem vinculo com o
servico publico, designados pelo Presidente da Republica, quan-
do o indice de vencimento para eles fixado for superior ao de
primeiro-Secretario.

Em classe turistica ou econdmica: para os demais servi-
dores e pessoas ndo constantes do item anterior, e para 0 em-



— Quais as providéncias afetas ao Ministério ou orgao
a que pertence o servidor designado para missdo no exterior?

O Ministério a que pertence o servidor designado para
missdo no exterior providenciar4d as passagens e translacdo da
bagagem de ida e volta, com pagamento em moeda nacional, se
a missdo é de duracdo igual ou inferior a seis meses; de ida,
com pagamento em moeda nacional, e de volta, em moeda es-
trangeira, se a missdo é de duracdo superior a seis meses; com
pagamento em moeda estrangeira, quando jA& se encontra o ser-
vidor em outra missdo no exterior.

— Quais os limites de cubagem e de peso da bagagem
do servidor que podem ser compreendidos no transporte?

— O legislador deferiu o assunto para o regulamentador.
Os limites de cubagem e de peso, para efeito de translacdo de
bagagem, estdo fixados nas tabelas que constituem o Anexo IX
do decreto regulamentador da Lei.de Retribuicdo no Exterior.
Além dos limites de cubagem e de peso fixados, o servidor tem
direito a um acréscimo de um metro clbico ou duzentos qui*
los, por dependente, nas missfes de duracdo igual ou superior a
trés meses e inferior a seis meses; de dois metros cubicos ou
quatrocentos quilos, por dependente e pelo empregado domés-
tico, nas missdes de duracdo igual ou superior a seis meses; e
dos metros cubicos ou quilogramas necessarios ao transporte
terrestre ou maritimo de um automovel de sua propriedade. Va-
le notar que o servidor, com mais de dois anos de servico no
exterior, admitidas somente as interrupcdes constantes do § 2.°
do artigo 10 da Lei de Retribuicdo no Exterior, faz jus a um acrés-
cimo de 5% do peso ou cubagem totais a que tiver direito, para
cada ano além daquele prazo. Essas interrup¢des, como disse-
mos, sdo as que ocorrerem em virtude de viagem ao Brasil a
servico, em férias, por motivo de nupcias, luto ou de licenca pa-
ra tratamento de salde até noventa dias e, para a funcionaria
publica, licenca para gestante, isso no caso de missao perma-

nente. Na hipétese de misséo transitéria, em virtude de viagem
ao Brasil a servigo.

— Qual o valor maximo da avaliagdo dos bens do servi-
dor, para efeito de seguro?

Para efeito de seguro, o valor ¢ fixado em duas vezes
a retribuicdo basica do proprio servidor, para as missdes transi-
térias, com mudanca de sede e duracdo inferior a seis meses e



Pregado doméstico do servidor que o acompanhar durante a mis-
sdo de periodo igual ou superior a seis meses.

Cumpre notar que o transporte aéreo de pessoal do Bra-
sil para o exterior e vice-versa, ou entre localidades no exterior,
deve ser feito mediante requisicbes a empresas nacionais, salvo
no caso de auséncia de conexdes.

— E quando ndo houver possibilidade de transporte aéreo,
como devera proceder o 6rgdo competente?

— Na sele¢do dos meios e vias de transporte, o Ministé-
rio ou 6rgdo responsavel pelo deslocamento devera, entdo, levar
ern conta 0s seguintes aspectos : a) economia para a Unido; b)
Grifas oficiais vigentes; cj natureza e tipo da missdo para a qual
0 servidor houver sido nomeado ou designado; d) nivel hieréar-
quico, funcional ou militar, do servidor; e) existéncia, ou ndo, de
linhas de transporte maritimo, ferroviario ou rodoviario, diretas;

urgéncia de chegada a localidade de destino; g) possibilida-
de de utilizacdo dos meios de transporte oficiais ou proprios; h)
existéncia de transporte assegurado por Estado estrangeiro ou
°rganismo internacional; e i) existéncia de opcdo entre dife-
rentes classes no meio de transporte a utilizar.

— E o transporte da residéncia do servidor ao aeroporto
°u deste a localidade-sede da missao por conta de quem fica?

— Considerando esses mesmos aspectos que vimos an-
tes, o transporte entre o terminal aéreo no exterior e a localida-
de-sede da missao do servidor, e vice-versa, serd a ele indeniza-
do, mediante apresentacdo dos comprovantes da respectiva des-
Pesa.

— E a taxa de seguro?

— Também serd paga pelo Ministério ou 0rgdo a que o
servidor estiver vinculado para fins da missao que ira exercer
ou exerce. De modo que sera assegurado ao servidor a trans-
acdo, terrestre ou maritima, da respectiva bagagem, de porta a
Porta, incluindo embalagem, desembalagem e seguro, cabendo
aos referidos 6rgdos efetuar o pagamento dessas despesas di-

N

retamente a empresa responsavel.

— Se um servidor tiver uma missao que dure mais de trés
meses, gozara de alguma vantagem especial quanto ao peso da
sua bagagem?



— Sim. Nas viagens de ida para o exterior, por via aérea,
em missdo permanente, ou transitoria, igual ou superior a trés
meses, podera ser concedido ao servidor e seus dependentes

(lilm adicional de até a metade do peso da bagagem acompanha-
a.

— Se um servidor necessitar para si ou para um de seus
dependentes de assisténcia médico-hospitalar e se essa assis-
téncia for impossivel na sede ou mesmo ndo existir?

Ser-lhe-a concedido, ao servidor ou a seus dependentes,
transporte quando a sede no exterior ndo dispuser de assistén-
cia médico-hospitalar apropriada e, comprovadamente, se se fi-
zer ela necessaria, em carater urgente. Nesse caso, cabe ao Mi-

nistro de Estado, ou autoridade delegada, autorizar a concessao
desse transporte.

Vejamos, agora, as diarias para o servidor em servico no

exterior. Constituem elas elementos que integram a chamada
retribuicdo no exterior.

Cabe observar, de logo, que as diarias no exterior contam-
se pelo nimero de dias correspondentes a missdo eventual para a

qual foi nomeado ou designado o servidor, incluindo-se também
os dias da partida e da chegada.

— Qual o conceito legal de diaria no exterior ?

Diaria no exterior é a indenizacdo paga adiantadamen-
te ao servidor para custeio das despesas de alimentacdo, de pou-

sada e outras decorrentes do afastamento de sua sede, por mo-
tivo de servico no exterior.

— O valor dessas diarias varia ?

— Sim. O valor da diaria no exterior de Embaixador, Al-
mirante-de-Esquadra, General-de-Exército ou Tenente-Brigadeiro, €
igual a 4% da respectiva retribuicdo béasica. Ja com referéncia
a Ministro de Estado, o valor da diaria no exterior é igual a 125%
da maxima retribuicdo basica. Para os demais servidores publi-
cos, o valor da diaria no exterior é fixado em percentagens da
atribuida a Embaixador, Almirante-de-Esquadra, General-de-Exército
ou Tenente-Brigadeiro, de acordo com as tabelas constantes do
Anexo Il do Decreto n.° 71.733, de 1973. Atentar que, no calculo
do valor da diaria no exterior, sdo desprezadas as fracbes de uni-
dade da moeda-padrdo. Notar, ainda, que o valor dessas diarias
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6 fixado pelo Poder Executivo, em decreto que se aplica a todos
Os abrangidos pela Lei de Retribuicdo no Exterior.

— Pode acontecer que um servidor, em servigo no exterior,
Precise vir ao Brasil em objeto de servico; faria jus a diarias, e,
caso positivo, em que base ?

— Sim, recebera diarias “em moeda nacional", de acordo
com a legislagdo especifica, no valor que, no Pais, € atribuido a
seu posto ou graduacdo, cargo ou emprego efetivos ou aquele
Qijo nivel de vencimento ou salario Ihe foi fixado, bem como, ao
regressar, entre a data da partida da Gltima localidade no exterior.
relacionada com sua missdo, e da chegada a primeira localidade
n° exterior.

Vale notar, ainda, que o servidor, em servico no exterior.
Percebe didrias “em moeda nacional”, na forma da legislacdo es-
Pecifica, no periodo em que permanecer no Brasil em objeto de
servigo.

— Havera ocasido em que o servidor ndo fard jus a diaria
n° exterior ?

— Sim. N&o tem o servidor direito a diaria no exterior
guando a alimentacdo e a pousada forem assegurados pelo Esta-
°- e cumulativamente com a ajuda-de-custo de exterior.

deo E se ndo ocorrer, por qualguer motivo, o afastamento da
sede 7

— O servidor devera restituir, integralmente, as diarias no
*terior, quando ndo ocorrer o afastamento da sede, e correspon-
~entes aos dias que ultrapassarem o periodo de afastamento da
"ede, a servi¢co, quando esse afastamento for menor que o previs-
°- Na hipotese de que a alimentacdo e a pousada forem assegu-
ras pelo Estado devera o servidor também restituir as diarias
00 exterior.

m. Agora, essas diarias ndo precisam ser restituidas pelos her-
eiros do servidor falecido.

A Vimos, entdo, que a chamada retribuicdo no exterior é cons-
stuida de retribuicdo bésica, gratificacdo e indenizagBes. Nestas,
|a° incluidas a indenizacdo da representacdo no exterior, o auxi-
j°'familiar, a ajuda-de-custo de exterior, as diarias no exterior e,

nalrnente, o auxilio-funeral no exterior.



— S6 nos falta ver o auxilio-funeral no exterior!

— Exatamente. O Estado assegura sepultamento condigno
ao servidor em servigo no exterior. O auxilio-funeral no exterior e
0 guantitativo destinado a atender as despesas com o funeral do
servidor em servico no exterior, em missdo permanente ou transi-
téria. Tem o valor da retribuicdo mensal que o servidor recebia
normalmente no exterior, e é pago, de imediato, a quem de direi-
to, mediante simples apresentacdo do atestado de 6bito.

— E se ninguém reclamar o pagamento ?

Decorridos trinta dias sem reclamacgdo do auxilio-funeral
no exterior por quem haja custeado o sepultamento do servidor,
o auxilio sera pago aos beneficiarios da pensdo, mediante reque-
rimento a autoridade competente.

_ E no caso de falecimento de servidor em servigco no ex-
terior, em missao eventual ?

Também nesse caso a Unido custeia e promove o0 se-
pultamento ou traslada o corpo para o Brasil. Nesta hipoétese, isto
é, de transporte do corpo para o Brasil, o auxilio-funeral devido nO
Pais é pago em moeda nacional, observadas as disposi¢cfes legais
aplicaveis.

— E se a Unido custear diretamente o sepultamento do
servidor falecido em servigo no exterior ?

Em casos especiais, a critério do Poder Executivo, a
Unido pode custear diretamente o sepultamento, hipdtese em que
ndo sabe direito a qualquer tipo de auxilio-funeral por parte dos
beneficiarios do servidor falecido.

— E se o servidor faleceu no exterior e ndo estava el0
acompanhado do cbnjuge ou de parente adulto ?

mOcorrendo o falecimento do servidor em servico no ex-
terior, ndo estando ele acompanhado do cbnjuge ou de parente
adulto, é assegurado a um membro de sua familia o transport®
de ida e volta até o local onde se encontrar o corpo.

Pode acontecer de morrer um dependente no exterior
até um empregado doméstico!

— Sim. Falecendo, no exterior, dependentes ou empregado
domeéstico do servidor, cujo transporte haja sido pago pela Uni80,
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0 traslado do corpo para o Brasil serd custeado pelo 6rgdo a
que esta vinculado o servidor.

— E o problema de desembaraco de bagagem ?

— Os dependentes do servidor, falecido quando em servico
Jo exterior, tém direito ao mesmo tratamento aduaneiro para o

desembaraco de bagagem que lhe era assegurado ao término de
Sua misséo.

Quais os 0Orgdos responsaveis pelas providéncias para
SePultamento, pagamento de auxilio-funeral e traslado do corpo ?

— SAao responsaveis por essas providéncias e conforme o
aso 0s seguintes 0Orgdos : a) a organizagdo brasileira em que
stava em servico o servidor; b) a reparticdo consular em cuja
Jurisdicdo ocorrer o 6bito; ou ¢) a Missdo Diplomética no pais,
a inexisténcia das outras duas responsaveis.

Facamos, agora, algumas observacbes finais.

Reza o Decreto n.° 71.733, de 1973, que o vencimento ou
Salario e 0 soldo no exterior sdo pagos de acordo com o disposto
artigo 14 da Lei de Retribuicdo no Exterior e de seu paragrafo
Afico, e que gratificacdo no exterior por tempo de servigco é de-
'da na forma do artigo 15 daquele diploma legal.

Como vimos, o vencimento ou saldrio e o soldo, no exte-
10r. s@o pagos de acordo com as Tabelas de Escalonamento Ver-
Jcal que acompanham referida lei. E o fator de conversdo dos in-
llces de retribuicdo basica é o quantitativo em cruzeiros equiva-
mBnte a vinte unidades da moeda-padrdo utilizada nas transacdes
Irianceiras internacionais do governo brasileiro.

Quer dizer, entdo, que a Lei de RetribuicAo no Exterior
tabelas!

— Sim, anexas a essa lei ha duas tabelas de escalonamen-
Oyertlcal com os indices de retribuicdo basica, de acordo com o
rtigd 14. a tabela | se refere a servidores civis. A tabela Il
e refere a militares.

. Vale esclarecer que os proventos de aposentadoria do fun-
~Nonaiio publico e os de inatividade do militar continuam a ser cal-
cadas de acordo com a respectiva legislacdo especifica, basea-
°s unicamente na retribuicdo ou remuneragdo no Pais, neles néo



oevendo ser computadas as somas recebidas, a qualquer titulo,
quando em servico no exterior.

E as contribuigcdes para beneficio de familia ?

~ Continuardo a ser calculadas de acordo com a legislacéo
especifica, considerando-se, para esse fim, os valores dos des-
contos efetuados no Pais.

Dentro desses mesmos critérios, serdo calculadas as pen-
soes devidas aos beneficiarios dos servidores que prestam ou
Jam prestado servico no exterior.

E os descontos ou consignag¢des que incidam sobre a
retribuicdo do servidor ?

Os descontos ou consignagdes, obrigatdrios ou faculta-
tivos, que incidam sobre a retribuicdo do servidor em servigco no
exterior, em missdo permanente ou transitéria, SA0 processados
na forma estabelecida na regulamentagdo, isto €, de acordo com
as disposicdes legais aplicaveis no Pais, conforme instrucdes ba"
xadas pelos respectivos Ministros de Estado. Ressalvados os ca'
sos previstos em lei, de descontos obrigatérios a favor da Fazen-
da Nacional, em moeda estrangeira, é facultado ao servidor efe-
tuar antecipadamente, em moeda nacional, o recolhimento dos
demais descontos de consignacgdes, diretamente ao 6rgdo compe
tente do respectivo Ministério.

— Ha alguma coisa com referéncia a militar em servig
exterior quanto a planos de provas das atividades especiais dO
voo em aeronave militar ou salto em para-quedas ?

Sim. S&o assegurados, de acordo com a Lei de RemU'
neracao dos Militares, ao militar em servico no exterior que re3"
lizar exercicios ou cumprir missdes previstas, no todo ou em par
te, nos planos de provas das atividades especiais de vbo em ae-
ronave militar, salto em para-quedas, imersdo em submarino ol
mergulho com escafandro ou com aparelho, 0 registro e a apre-
ciacao, para fins de homologacgdo, de percepcdo ou de atualizagad0O
de quotas de indenizacdo de compensagdo organica a serem con-
sideradas para pagamento, em moeda nacional, a partir da data
de regresso ao territdrio nacional, bem como, ao militar em cam-
panha no exterior, a remuneracdo e demais direitos previstos na-
qguele diploma Iega



— No caso de Embaixadores nédo integrantes da carreira di-
Plomética, como é fixada sua retribuicdo basica ?

— A retribuicdo basica dos Embaixadores ndo integrantes
da carreira diplomatica, dos Ministros para Assuntos Comerciais
primeira e segunda classes e Coénsules Privativos é fixada de
acordo com os indices da Tabela de Escalonamento Vertical que
acompanha a Lei de Retribuicdo no Exterior, e a que ja nos referi-
dos (n.° I) que é a concernente a Servidores Civis. De modo que
0 Embaixador ndo integrante da carreira diploméatica tem o indice
00, o mesmo atribuido a Ministro no exercicio do cargo de Em-
baixador; o Ministro para Assuntos Comerciais de primeira classe
®igual ao Ministro de primeira classe, cujo indice é 94. Ja o Mi-
nistro para Assuntos Comerciais de segunda classe tem o indice
78, igual ao do Ministro de segunda classe, e o Cbnsul Privativo
tem o indice 46.

0] critério de fixagdo é o mesmo quanto a retribuicdo ¢
Pessoas sem vinculo com o servigo publico designadas pelo Pre-
sidente da Republica, observando-se os fatores estabelecidos para
a indenizacdo de representacdo no exterior: grau de representa-
tividade da misséo, tipo e natureza da missdo, correspondéncia
entre cargos, missdes e func¢des, hierarquia funcional ou militar,
salial critério é ainda aplicado ao funcionario publico, cujo cargo
ndo tenha nivel de vencimento previsto no atual Sistema de Clas-
sjficacdo de Cargos do Servico Civil do Poder Executivo, bem as-
sim ao empregado publico, regido pela legislagdo trabalhista.

— Com esse critério legal novo como ficaria o servidor que
Nnha situacdo de remuneracdo diferente ?

— E assegurada ao servidor publico em servico no exterior,
enquanto permanecer na atual missédo, retribuicdo mensal, no mi-
nirno, igual a retribuicdo ou remuneragdo a que tinha direito a 1®
de janeiro de 1973, isto é, na data da entrada em vigor da Lei
de Retribuicdo no Exterior.

E de notar que o pagamento da retribuicdo no exterior de-
vera ser previamente registrado pelo 6rgdo pagador, na respectiva
Auia de Pagamento no Exterior, de modelo estabelecido pelo Mi-
stério da Fazenda, obedecidas as disposi¢cbes da Lei de Retribui-
rdo no Exterior e de seu Regulamento, o Decreto n.° 71.733, de 18
de janeiro de 1973.

— Como se efetuard a revisdo dos critérios estabelecidos
regulamentagéo da lei ?



— A revisdo dos critérios estabelecidos no Decreto n’°
71.733, de 1973, e em seus anexos, sera efetuada, na forma da
Lei de Retribuicdo no Exterior, apds estudo conjunto pelo Estado-
Maior das Forcas Armadas e Ministérios da Fazenda, Relagbes Ex-
teriores e Planejamento e Coordenacdo Geral, por iniciativa do
Estado-Maior das Forcas Armadas ou de qualquer desses Minis-
térios. Do mesmo modo se fard quando se tornar necessaria a
revisdo dos anexos do Regulamento, por motivo de criacdo, trans-
formacdo ou transposicdo de cargos.

Por derradeiro, cabe observar que, por essa legislagéo, fo-
ram especificamente revogados os Decreto-leis n°s 7.410, de 23
de marco de 1945; n.° 995, de 21 de outubro de 1969 e n.° 1.227,
de 28 de junho de 1972; os paragrafos 2° e 3° do artigo 15 e os
artigos 17, 18 e 19 do Decreto-lei n.° 9.202, de 26 de abril de
1946; o artigo 48 da Lei n.° 488, de 15 de novembro de 1948; 0
paragrafo Unico, do artigo 120, da Lei n.° 1.711, de 28 de outubro
de 1952; o artigo 40, o paragrafo Unico do artigo 41 e o artigo
50 da Lei n° 3.917, de 14 de junho de 1951; o artigo 19 e seus
paragrafos, da Lei n.° 4.242, de 17 de julho de 1963 e o artigo
9.° e seu paragrafo Unico, do Decreto-lei n.° 310, de 28 de feve-
reiro de 1967, e demais disposi¢cbes legais que contrariem a ma-
téria regulada pela Lei de Retribuicdo no Exterior — Lei n.° 5.809,
de 10 de outubro de 1972.

Vejamos outra espécie de afastamento para o exterior..-

— O do funcionario em razdo de bolsa-de-estudo ?

— Sim, em razdo de bolsa-de-estudo ou desempenho de ati-
vidades com vistas a seu aperfeicoamento funcional. sabemos
que, pelo artigo 37 do Estatuto dos Funcionarios, ndo podera O
funcionario ausentar-se do Pais, para estudo ou missao oficial-
sem autorizacdo do Presidente da Republica, e que essa auséncia
ndo excederd de quatro anos, sendo que, finda a missao ou estu-
do, somente decorrido igual periodo sera permitida nova ausén-
cia. O Decreto n.° 61.775 de 24 de novembro de 1967, que dis-
pde sobre o afastamento de Servidores Publicos Federais para 0
exterior, reporta-se a esse preceito estatutario, aduzindo, em seu
artigo 1° que os afastamentos de funcionarios publicos federais
para o exterior somente serdo autorizados, de acordo com o ar-

tigo 37 da Lei n° 1.711, de 28 de outubro de 1952, quando relati'
VoS a

| — missdo oficial do Governo;



I — bolsa-de-estudo sobre assunto diretamente vinculado
as atribuicbes do cargo ocupado pelo funcionario; e

[ — desempenho de outras atividades tendentes ao seu
aperfeicoamento funcional.

Misséo oficial do Governo seria 0 que a Lei de Retribuicdo
no Exterior chama de afastamento a servico da Unido.

- — Nessas duas Ultimas hipoteses o afastamento fica con-
a‘'cionado a que ?

— Fica condicionado ao interesse da Administracdo. N&o
aro, essas viagens séo feitas de acordo com programas de aper-
k> fment0 e especializacdo, ou considerando a conveniéncia do
studo de determinados assuntos ou execucdo de determinado
abalho de interesse da Administragéo.

— Esse afastamento serd com 6nus para os cofres publicos?

f ;— Em principio, podera ser permitido sem 6nus para 0s co-
e<fS Publicos ou, dependendo das disponibilidades orcamentarias
Pecificas, com a concessdo de ajuda-de-custo e outras vanta-
aens, desde que haja interesse da Administracdo. Quando se tra-
ar de afastamento com Onus para os cofres publicos, a compe-
er>cia continua sendo privativa do Presidente da Republica.

Impede notar que as viagens para missdo ou estudo no es-
rangeiro, com 0nus ou sem 0nus para os cofres publicos, somen-
e serdo permitidas em casos excepcionais, a juizo do Presiden-
® da Republica, de conformidade com o disposto no Decreto n.°

*494, de 6 de novembro de 1970. Devera haver, assim, prévia
expressa autorizagdo do Presidente da Republica. De modo que
delegacdo de competéncia contida na letra b do artigo 1.° do
ecreto n.° 60.740, de 23 de maio de 1967, est4d revogada.

a — Quais as instituicdes que organizam o0s programas de
Perfeicoamento e especializacdo ?

O DASP com a colaboracdo dos Ministérios, consoante o
tabelecido no Decreto-lei n.° 7.729, de 12 de julho de 1945,
nda em vigor. E os programas deverdo ser anuais.

Cabe notar que o referido Decreto-lei n.° 7.729, de 1945, es-
Pelece normas para viagens de servidores civis da Unido ao es-
g angeiro a se processarem assim: 1) sistematicamente, de
Odo com programas anuais de aperfeicoamento e especializa-



¢cdo; 2) efetivamente, tendo em vista a conveniéncia : a) do es-
tudo de determinados assuntos de interesse da administragdo pd'
blica; b) da execucdo de determinado trabalho e c) do apro-
veitamento de bolsas-de-estudo oferecidas por instituicdes nacio-
nais e estrangeiras.

— A que esta sujeito o funcionario selecionado para se
aperfeicoar no estrangeiro ?

— Esta sujeito ao cumprimento do programa de atividades-

— No caso de bolsa-de-estudo ou desempenho de outras
atividades que digam respeito ao aperfeicoamento funcional, exis-
te alguma condicdo para o afastamento ?

— Sim. O afastamento, nesses casos, fica condicionado a°
interesse da Administragcdo, e ndo sera autorizado quando se tra-
tar de interino ou funcionario em estagio probatério, mesmo que
se trate de funcionéario que, em regime de acumulagdo permitida
pela Constituicdo, seja efetivo ou vitalicio em um dos cargos.

— Por que ndo se autoriza o afastamento ao interino ou a°
funcionério em estagio probatério ?

— O afastamento do funcionario em estagio probatério di
ficultaria a observagdo funcional a que esta sujeito. Quanto ao
interino, ndo poderd, igualmente, afastar-se da reparticdo onde '
inicialmente lotado isto porque a interinidade soO se justifica par?
atender a inadiaveis necessidades de determinado 6rgdo da Admi-
nistracao.

— Se o funcionario obtiver permissdo para afastar-se par0
0 exterior sem 6nus para os cofres publicos, deixara ele de per"
ceber vencimentos e demais vantagens permanentes ?

— N&o. Esse afastamento ndo impede a percepcdo dos
vencimentos e demais vantagens permanentes, inerentes ao cai"
go efetivo, ou, se for o caso, dos vencimentos do cargo em co-
missdo ou funcdo gratificada, vedada, tdo-somente, a concessao
de transporte, vantagens ou auxilios de qualquer espécie por par'
te de instituicGes publicas, sejam quais forem a origem e a natlU'
reza dos recursos que custeariam as respectivas despesas.

— Se um funcionario tiver que afastar-se para 0 exteri®r
em missdo oficial, em razdo de bolsa-de-estudo, ou de desenripe'
nho de outras atividades que digam respeito a seu aperfeico3



Hento funcional, e estiver no regime de tempo integral e dedi-
cacdo exclusiva, perderd a gratificacao ?

— Nao. Continuara a percebé-la desde que a missao ou es-
tudo no exterior decorra do desempenho do cargo, ou seja con-
dicdo para seu melhor exercicio em futuro imediato. Isso, entanto,
ndo impede que, por outros motivos, cesse, em relagcdo ao fun-
cionario, o regime de tempo integral e dedicagdo exclusiva, ou
s®ja reduzida a respectiva gratificacdo, de acordo com a legisla-
¢do em vigor.

— E quando o funcionario acumular cargos ?

— Se o afastamento néo for julgado de interesse da Admi-
nistragdo, quanto a um dos cargos acumulados, o funcionario so-
mente poderd ausentar-se do Pais com perda dos vencimentos
e vantagens de um deles...

— E o periodo de afastamento ?

— Sera considerado, nesse outro cargo, como licenga pa-
ra trato de interesse particulares.

— Qual o é6rgao do DASP que cuidaria desse assunto ?

— Seria a Coordenagdo de Atividades de Aperfeicoamento
ICODAPER), considerada Orgdo Central do Subsistema de Aper-
teicoamento do Pessoal Civil, hoje, de certo modo, voltada mais
Para o treinamento do pessoal com vistas a compatibiliza-lo com a
IrriPlantacdo do novo Plano de Classificacdo de Cargos... Neste
Mentido, cumpre verificar o que dispde o Decreto n.° 73.421, de 4

janeiro de 1974 (Diario Oficial) de 7 de janeiro de 1974). O
°’ASP, quando solicitado, tem se limitado a verificacdo final de
observancia dos requisitos legais para a autorizacdo do afastamen-

to pelo Presidente da Republica.

— Como se procede com um funcionario ocupante de car-
9° em comissdo ou de funcdo gratificada, no caso de afastamen-
to Para o exterior ?

— Se ndo ocorrer a exoneracdo ou a dispensa durante a a
séncia do funcionéario, devem ser observadas as seguintes nor-
mas ;

a) na hipotese de missao oficial do Governo, o funcion:
10 continuara a perceber o vencimento do cargo em comissao ou
a Qratificacdo de funcdo, qualquer que seja o periodo;



b) na hipotese de bolsa-de-estudo sobre assunto diretame
vinculado as atribuic6es do cargo por ele ocupado, podera o fun-
cionario, a critério da Administracdo, continuar a perceber o ven-
cimento do cargo em comissdo ou a gratificacdo de funcdo, des-
de que o afastamento ndo seja superior a cento e oitenta dias.

— O pagamento é feito em ddlares ?

— Na&o ! O pagamento dos vencimentos e demais vantagens
nos casos de afastamentos para o exterior sera feito em moeda
nacional, em qualquer daquelas hipoéteses.

— A que autoridade ser8o submetidas as propostas e os
pedidos de afastamento para o exterior ?

— Serédo submetidas aos Ministérios de Estado ou aos diri-
gentes de Orgdos integrantes da Presidéncia da Republica, como
0 Conselho de Seguranca Nacional, o Servico Nacional de Infor-
macodes, o DASP, a Consultoria-Geral da Republica etc.

— Quem propde as viagens ao estrangeiro para execugdo
de determinado trabalho ?

— S&do os orgaos diretamente interessados. Antes, tais
propostas eram feitas ao Presidente da Republica.

— Dessas propostas e desses pedidos constara o qué ?

, — Deverédo constar, expressamente, nome e cargo do fun-
cionario; natureza da missdo ou da atividade de aperfeicoamento;
prazo de duracdo da permanéncia no exterior, incluido o periodo
de transito, de acordo com o meio de transporte utilizado; indi-
cacdo das vantagens a serem concedidas, acompanhadas dos res-
pectivos quantitativos, discriminadas em cruzeiros; dotacBes or-
camentarias ou quaisquer outras fontes de recursos a conta das
quais correrdo as despesas, indicando-se a existéncia de saldo;
indicacdo circunstanciada do interesse da Administragdo, nos casos
de bolsa-de-estudo e de desempenho de outras atividades que vi-
sem ao aperfeicoamento funcional; documentacdo relativa a bol-
sa-de-estudo, ao convite ou outra forma de iniciativa do afastamen-
to, com resumo em porutgués, quando escrita em lingua estran-
geira; indicagdo, se for o caso, do Diario Oficial que publicou a
autorizacdo do ultimo afastamento do funcionario para o exterior,
bem como a data da posterior reassun¢édo do exercicio.



— A que ficard obrigado o funcionario que afastar-se para
° exterior por motivo de bolsa-de-estudo ou desempenho de ou-
Iras atividades com vistas a seu aperfeicoamento funcional ?

— Ficara obrigado a apresentar relatério circunstanciado
Qes atividades exercidas.

— Ha prazo para apresentagdo desse relatério ?

— Sim Devera ser ele apresentado dentro de sessenta dias
% Partir da data em que o funciondrio reassumir o exercicio do
cargo.

— Ha limite de tempo para os afastamentos para o exterior?

_ — Sim. Em qualquer hip6tese, o afastamento do funciona-
o ndo poderd exceder de quatro anos. Salvo no caso de afasta-
mento para trabalho junto a Organizag¢Bes Internacionais com as
HUais coopere o Brasil. E somente ap6és o decurso de igual lap-
0 de tempo, isto é, quatro anos, contado do término do periodo
e>ativo a Ultima missdo ou estudo, podera o funcionario novamen-
e ausentar-se do Pais, para estudo ou missdo oficial, observados,
empre, o interesse e a conveniéncia da Administracao.

. — E necessario autorizagdo para o funcionario em gozo de
erlas ou de licenca afastar-se do Pais ?

t . — Na&o. Podera afastar-se do Pais independentemente de au-
jOr|zacédo, devendo, entanto, comunicar seu endereco eventual na
°rma do que dispdem os artigos 87 e 96 da Lei n.° 1.711, de 28
ue outubro de 1952.

— Estas normas sdo exclusivas do pessoal da Administra-
¢a’ Direta?

6 — N&o. Estas normas, consubstanciadas no Decreto n.3
¢ -775, de 24 de novembro de 1967, sdo aplicaveis aos servidores
as Autarquias federais, estejam eles submetidos ao regime es-
tutario ou sujeitos a legislagdo trabalhista, assim como aos fun-
°narios publicos federais em exercicio em entidades da Admi-
racdo Indireta, inclusive Fundacbes criadas pelo Poder Publico.

— Quem autoriza o afastamento de servidor autarquico ?

— O afastamento serd autorizado pelo Ministro a quem es-
er vinculada a Autarquia.



— Ha algum funcionério excluido deste regime ?

= diplomatas. O pessoal abrangido pela Lei n.°
. 81-A, de 6 de dezembro de 1965, que instituiu o regime juridico
o pessoal docente de nivel superior, vinculado a Administracéo
eaeral. Os funcionarios que forem servir em organizagdes inter-

as dua's 0 Brasil coopere, na forma do Decreto-lei
n. 8.538, de 1.° de agosto de 1946, como a ONU, a FAO, a UNESCO.

pas® de o funcionéario afastar-se para servir nessas

organlzagoes internacionais com as quais coopere o Brasil, quem
autoriza o afastamento ?

— Bem, de acordo com o disposto no Decreto n0 61 775,
de 24 de novembro de 1967, esse tipo de afastamento serd au-
tor,zado pelo Ministro de Estado ou dirigente de Orgéo integrante

j j6S Republica. Acontece, porém, que, de confor-
T fn”COm O que dip8e 0 Decret0 n.° 67.494, de 6 de novembro
de 1970, as wagens para missdo ou estudo no estrangelro com
onus ou sem Onus para os cofres publicos, somente serdo per-

m|t|das com prévia e expressa autorizacdo do Presidente da Re-
publica.

~ urn funcionério obtiver bolsa-de-estudo de instituicdo
nacional ou estrangeira, para aperfeicoar-se ou especializar fora
do Pais, e se, depois de tanta despesa, voltar e deixar o Servico

Publico para ir dedicar-se a seus interesses particulares ? Nada lhe
acontece ?

~ Sera ele obrigado a indenizar os cofres publicos por to-
das as despesas ! Despesas feitas com a viagem e manutencdo
no estrangeiro. Para evitar que isso aconte¢a, ndo poderd o servi-
or, durante cinco anos de seu regresso, requerer licenca para O
rato de interesses gartlculares ou exonerar-se do carqo, desvin-
cular-se do Servico Publico

— Nem se aposentar ?

— Exatamente ! Nem se aposentar, salvo se por motivo de
doenga, invalidez ou compulsoriamente !

— lIsso tem acento em lei ?

U 7~ Esta exPresso no Decreto-lei n.° 7.729, de 12 de
julho de 1945, que também determina que deve voltar ao Brasil,
dentro de trinta dias, a contar da data em que receber a ordem, 0
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servidor em viagem de estudos que deixar de cumprir as normas
constantes desse diploma legal, as instru¢cbes especiais ou do
ato que autorizar sua viagem, bem como se ndo conseguir apro-
veitamento suficiente nos estudos...

— E se, dentro desse prazo, ndo regressar ?

— Findo o prazo de trinta dias, perdera direito ao ve
mento ou salario e qualquer vantagem que |he tenha sido assegu-
rada.

— O ¢6rgao de pessoal devera, entdo estar atento...

— Sim, bem como o chefe imediato do servidor, pois que
° processo de indenizacdo tera inicio pelo préprio servidor, com
a comunicacao ao chefe imediato do propdésito de deixar o servico
Pudblico, ou ex officio, desde que verificado o afastamento definiti-
yo, caso em que serd da alcada do o6rgao de pessoal sob cuja
jurisdicdo estiver o servidor. Para tanto, manterdo os 6rgdos de
Pessoal um registro das despesas de viagem dos servidores en-
viados ao estrangeiro, em que se especifiquem o vencimento
ou salario e cada uma das vantagens percebidas de acordo com a
legislacao prépria.

— Se um funcionario estiver aposentado, para ausentar-se
do Pais precisara de pedir autorizagdo ?

— Na&o. O inativo é livre de ausentar-se do Pais sem ne-
cessidade de autorizacdo, apenas exigida a autorizacdo presiden-
cial para a aceitacdo de representacdo de Estado estrangeiro,
dentro do Pais ou fora dele5. Por igual, independe de autorizacao
do Presidente da Replblica o afastamento do Pais de servidores
em gozo de férias ou licencas legalmente concedidas,6 bastando
comunique ele a seu chefe o endereco eventual ou local onde po-
derd ser encontrado.

— Qual a legislagdo aplicavel a afastamento para o exte-
rior de ocupante de cargo de Médico do Quadro de Pessoal do
Ministério das RelagBes Exteriores que devera estagiar em Escola
de Medicina ?

— Entendeu ja o DASP que esse afastamento deve proces-
sar-se na forma do Decreto n.° 61.775 de 24 de novembro de 1967,

5' V., nessa sentido, parecer do Consultor Juridico do DASP no Processo n.° 1.262/55.Diario
Oficial de 26 de marco de 1955, p. 5.459.

e li
m Formulacdo n.° 209



alterado pelos de n.°s 63.012, de 18 de julho de 1968, e 67.494,
de 6 de novembro de 1970, e ndo pelo Decreto-lei n.° 7.729, de 12

?972U' 1945 ° i Pela Le' n™ 5‘809° de 10 de outubro de

78n H p 8n"a® 0 afastamento a servico da Unido e em ra
b° Isa-de-estudo ou desempenho de atividades com vistas a

no7 70Q g t0, afastamento este com base no Decreto-lei
' 'r)y H - - 1 o
9.6155, '%e 3B ae gfoélfjonho% (134&_945 alterado pelo Decreto-lei n.

Vejamos, agora, 0 afastamento para servir em organizagdes

crelo & #8535, §& 42l AER' RPORGHS, permitido pelo De

serviHn?I™ 6 |iir 8famei e ? artig® 1° desse diP|joma legal que ao
Ha Ran'M- - medlante expressa autorizagdo do Presidente
da Republica, e permitido o afastamento do Pais, para o fim de

executar traba ho que lhe confiar qualquer Organizacdo Internacjo-
nal com a qual coopere o Brasil. ««niza¢ao mternaciu

Quais essas Organizacfes Internacionais ?

cii ca Organizag¢des Internacionais com as quais coopere o Bra-

canos fOFA?*3 X£ ativam_ente- a Organizacdo dos, Estados Ameri-
canos (OEA) a Comissao Economica para a América Latina (CE-

Social®° iinSSv Latl"0'Americano de Planejamento Econbémico e

? an " ° F6ntr0 LatinO Americano de Demografia
lpn n iR Rm c® Internacional de Reconstrucdo e Desenvolvi-
mento (BIRD) o Fundo Monetario Internacional (FMI) 0 centro

IrabTihoTn T?6 CnmérC'® (GATTI-a Organizagéo Internacional do
i ? ? Orgamzacao Mundial de Saude (OMS), a Orga-

dLs NarmR?.TnaH ° nal Telecomunicagbes (UIT), a Organizacdo
n fncit t Unidas para a Educacdo, Ciéncia e Cultura (UNESCO).

iunsir? dS Nacoes Unidas K Para Treinamento e Pesquisa
I[uNiiAn), o Banco Internacional de Desenvolvimento (BID) ‘etc-

0 ML
mento T ChtGDCbconlagem do periodo desse afasta-

Conta-se o afastamento a partir do dia sequinte ao do
T * d° seividOr da reParticdo ou servico™m que estiver
normais Ou ‘tomuns re,°m° (S suas atividades administrativas

7. Entendimento do Coordenador de LealslarSn d,,,

Processo n« 1.046/73. Nnn n,Kn,,I9 aca0 de PeSBOa} exarad0 a 20 da N =973 n°



— Havera, naturalmente, prazo para o servidor apresentar-
se a reparticdo ?

— Sim, executado o trabalho que Ihe cumpria, dispora o
servidor de um prazo de 120 dias para apresentar-se a reparticao
ou servico em que estava lotado, ao tempo de seu desligamento.

— Durante a execugdo do trabalho, continuara o servidor
a perceber vencimento ou remuneragéo ?

— Nao. Durante o tempo em que estiver afastado perdera
0 vencimento, remuneragdo ou salario, contando-se-lhe, entanto,
Para efeito de aposentadoria e disponibilidade, o tempo de servigo
correspondente ao afastamento.

— Como se habilita o servidor para prestar essa coope-
racdo ?

— H& os que sdo convidados nominalmente e 0s que se
candidatam a realizacdo do traballho. Na primeira hipétese, os
convites sdo formulados através do Ministério das Relagbes Ex-
teriores que os levard ao conhecimento do DASP para as provi-
déncias necessarias. O servidor convidado nominalmente prescin-
dira de ser selecionado pelo DASP o0 que ndo acontece com o0s
gue se candidatam a prestar a colaboracdo. Em qualquer caso, po-
rém, cumpre ao DASP propor a concessao do afastamento, a con-
vite nominal ou mediante selecdo, bom como fazer as devidas
comunicagfes e preparar os expedientes complementares neces-
sérios.

— E ao Ministério das Relagdes Exteriores o que cabe fa-
*er?

— A esse Ministério incumbe cientificar o DASP dos con-
vites nominais e das solicitac6es de pessoal que forem feitas por
seu intermédio, bem como de término do trabalho confiado ao
servidor publico.

— Outra hipo6tese de afastamento é a para participar de
competicdo desportiva internacional de amadores...

— Sim, e se fundamenta no Decreto-lei n.° 3.199, de 14 de
abril de 1941, ainda em vigor. De modo que, para participar de
competicdo desportiva internacional de amadores, dentro ou fo-
ra do Pais. ppdera o Conselho Nacional de Desportos, mediante

N

Prévia autorizacdo do Presidente da Republica, requisitar a autori-



dade competente qualquer funcionario, inclusive servidor contra-
tado, sem prejuizo das vantagens do cargo ou funcdo. Se se tra-
tar de empregado em servigo particular, poderd, igualmente, fa-
zer-se a requisi¢do, sem prejuizo do jogador, cumprindo, todavia,
a Confederacdo interessada, indenizar o empregado do prejuizo
correspondente ao salario por ele recebido. Reparar que dissemos
o0 empregado e ndo o empregador, como esta na lei, porque é s6
aquele que poderia ter prejuizo que correspondesse a salario por
ele vencido e ndo o empregador, evidentemente.

Frequentemente se processa afastamento de servidores pa-
ra fins religiosos ou culturais. O Decreto n.° 61.998, de 28 de
dezembro de 19678, dispde sobre a dispensa de ponto de servido-
res publicos federais, para comparecimento a congressos ou reu-
nides similares, no Pais ou no exterior.

) Qual a autoridade federal legalmente competente para
autorizar a dispensa de ponto ?

Somente o Presidente da RepuUblica podera autorizar a
dispensa de ponto para que funcionarios publicos federais, seja
da Administracdo Diret® seja das Autarquias, possam comparecer

a congressos, conferéncias ou outros conclaves, no Pais ou no
exterior.

— Qualquer tipo de conclave ?

A dispensa de ponto podera ser concedida quando sO
tratar de conclaves de natureza cientifica, artistica, cultural ou
equivalente, cuja finalidade seja de relevante interesse publico.

Por quanto tempo sera autorizado o afastamento ?

A autorizacdo abrangerd o periodo estritamente neces-

sario ao comparecimento do servidor ao conclave, nele incluidos
os dias de viagem.

— Ha normas a serem observadas ?

Sim As entidades patrocinadoras do conclave deverdo
formular o pedido de autorizagdo com observancia das seguintes
normas : a) o pedido devera ser dirigido ao Presidente da Repu-
blica, através dc Ministério ou 6rgdo publico interessado, acom-
panhado de ampla justificagcdo; b) o pedido deverd ser formula-

8. Diario Oficial de 29 de dezembro de 1967
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do, no minimo, 30 dias antes da data marcada para o inicio do
conclave; c) com pronunciamento conclusivo do Ministério ou
orgao publico, o pedido sera submetido a decisdo presidencial; d)

a decisdo presidencial devera ser transmitida a entidade solici-
tante.

— Que compete fazer ao servidor interessado ?

— Os servidores que se beneficiarem com a dispensa de
Ponto deverdo comprovar, perante o chefe da reparticdo, o com-
parecimento e a freqliéncia ao conclave mediante atestado for-
necido pela autoridade patrocinadora.

— Como procederd, entdo, o chefe ?

— Recebido o atestado, o chefe da reparticdo o encaminha-
rd imediatamente ao o6rgdo central de pessoal, para os devidos
registros.

Vale observar que, com fundamento e nos termos deste
mesmo Decreto n.° 61.998, de 1967, excepcionalmente poder&o
ser dispensados do ponto os funcionarios que, comprovadamente,
comparecerem a congressos de natureza religiosa, filantropica ou
cultural, ficando o assunto a discricdo exclusiva do Presidente da
°ePublica.

Por fim, temos o afastamento do ocupante de cargo de ma-
gistério superior, para estudo ou missdo oficial no exterior.

— Quer dizer que os professores universitarios tém disci-
Plinamento proprio para afastamento ?

— Sim, os regidos pelo Estatuto do Magistério Superior a
9Ue se refere aiej n.° 4.881-A, de 6 de dezembro de 19659, o que
nao importa dizer que o ocupante de cargo de magistério nédo
p°ssa afastar-se com fundamento em outro diploma legal.

— Em que hipéteses poderd ocorrer o afastamento do ocu-
Pante de cargo de magistério superior ?

— Em trés hipéteses : a) para aperfeicoar-se em institui-
¢bes, nacionais e estrangeiras; b) para comparecer a congres-
s°s e reunides relacionadas a sua atividade docente; c) para
Prestacdo de assisténcia técnica.

Diario Oficial de 10 dezembro de 1965.



— Quem autoriza esse afastamento ?

— O afastamento dependerd de autorizagdo do Reitor, nas
Universidades, ou do Diretor, nos estabelecimentos isolados, ap6s

pronunciamento favoravel da congregagdo ou colegiado equiva-
lente da unidade.

— Mas, ndo foi dito que qualquer tipo de afastamento do
Pais dependera de autorizagdo do Presidente da Republica.

Sim, o preceito que acima citamos é reprodu¢do de um
dispositivo da referida Lei n.° 4.881-A, de 1965, que foi vetado
pelo Presidente da Republica porém mantido pelo Congresso Na-
cional. Como o Presidente da Republica tem a prerrogativa cons-
titucional de exercer a direcdo superior da administracdo federal,
na qual se incluem as Universidades, € uma questdo de disciplina
s obediéncia ao Decreto n.° 67.494, de 6 de novembro de 1970

Vale notar que o afastamento do ocupante de cargo de ma-
gistério superior podera ocorrer nos termos da referida Lei nO
4.881-A, de 1965, e da Lei n.° 5.096, de 31 de agosto de 196610
Este diploma legal diz que “os professores catedraticos e os in-
tegrantes do corpo docente e dos quadros administrativos das
Universidades” Federais sO poderdao ausentar-se do Pais, para es-
tudo ou missdo oficial no exterior, mediante autorizacdo dos
pectivos Reitores, depois de ouvidos os 0rgdos competentes".

O Decreto n.° 59.676, de 6 de dezembro de 196611, que re-
gulamentou o Estatuto do Magistério Superior, incluiu como funda-
mento do afastamento de ocupante de cargo de magistério supe'
rior ambas as leis (art. 24), aduzindo que o afastamento dos ocu-
pantes de cargos pertencentes as Universidades dependera d®
autorizacdo dos Reitores, e, nos demais casos, do Presidente da
Repulblica, apés o pronunciamento favoravel da respectiva con-
gregacdo ou colegiado equivalente.

— E o afastamento do Reitor ?

Dependera de parecer favoravel do Conselho Universit®'
rio e de autorizacdo do Ministro de Estado, de conformidade com
o aludido Decreto n.° 59.676, de 1966, embora nos pareca deva S&
obedecido o Decreto n.° 67.494, de 6 de novembro de 1970

10. Diario Oficial de 1.° de setembro de 1966

11. Diario Oficial de 7 de dezembro de 1966



— Quais as condi¢des que justificam o afastamento ?

— De acordo com a Lei n.° 4.881-A de 1965, e com 0 que
dispde o seu regulamento, os estatutos das Universidades e os
regimentos das suas unidades e dos estabelecimentos isolados
especificardo as condi¢cfes que justificam ou recomendam o afas-
tamento, as normas a que deve obedecer bem como os prazos
Maximos para a sua duragéo.

— O que cumpre fazer ao interessado ?

— Durante o periodo de duracdo do curso ou estagio bem
como ao final de um ou outro, fica o interessado obrigado a re-
meter, ao 6rgdo competente, relatérios das atividades executadas.

— Ha& prazo para esse afastamento ?

— Sim. A auséncia nao devera ser superior a quatro anos,
ndo sendo permitido outro afastamento, finda a missdo ou o es-
tudo, antes de decorrido igual prazo.

Demos, assim, breve noticia sobre essas seis hipoteses
de afastamento do servidor publico para o exterior, cuja legislagéo
esparsa estd a merecer uma consolidacdo para melhor atendimen-
to dos interessados e da Administracdo federal.






As Primeiras
Universidades Brasileiras

Vamireh Chacon

Professor universitario
(UFPe); escritor

A primeira tentativa

Desde, pelo menos, a Assembléia Constituinte do Império,

em 1823, que foi tentada a instalacdo das primeiras universidades

Brasil. Antes, podem ter existido sonhos e projetos, mas soé

MNaguela ocasido se tomaram providéncias concretas, embora frus-
tadas, no sentido de realizar uma grande aspiragcdo brasileira.

Spencer Vampréle Clévis Bevilagua2 sdo dos primeiros que
deram noticia do esfor¢go, porém de maneira breve, em funcao das
Acuidades de Direito que restaram da intencéo inicial.

Propomo-nos aqui a analisar o inicio de um debate pleno
de licBes, ainda hoje validas, a respeito do destino da Universidade
em nosso Pais.

Era o Alvorecer da Independéncia.

O Deputado José Feliciano Fernandes Pinheiro, depois Vis-
c’nde de S&o Leopoldo, representante do Rio Grande do Sul, le-
Vantou sua voz para oferecer a seguinte “Indicacdo”, conforme se
chamava na linguagem da época :

“Proponho que no Império do Brasil se crée quanto antes
Na universidade pelo menos, para assento da qual parece dever
Ser_preferida a cidade de S&o Paulo, pelas vantagens naturaes, e
razdes de conveniencia geral.



Que na faculdade de direito civil, que sera sem divida uma
das que compora a nova universidade, em vez de multiplicadas
cadeiras de direito romano, se substitudo duas, uma de direito
publico constitucional, outra de economia politica. Pago da as-
sembléia, 12 de junho de 1823".3

Por este documento logo se constata a preocupagdo pratica
do legislador: ele previa um destaque para a Faculdade de Di-
reito que prepararia juristas, administradores publicos e estadis-
tas, oara isto necessitando de conhecimentos constitucionais e
econdmicos.

O debate alastrou-se, menos quanto a urgéncia da institui-
¢do que a respeito da sua localizacdo. O Deputado Carvalho Me-
lo, lembrando ser o Brasil “um paiz tdo dilatado, tdo cheio de ri-
guezas, e que com o andar dos tempos crescerd em povoagao,
j 9 m**er que nelle se estabelecdo duas universidades, uma na ci-
dade de S. Paulo e outra em Pernambuco". Argumentava facilida-
des de transporte para os dois locais “clima sadio, abundante em
viveres , porém concluia : “comtudo, no estado actual ndo se
p6éde nem devem estabelecer mais, porque nem a povoacdo €
tanta, que exija maior numero de universidades, nem a falta de

mestres e de cabedaes para as suas despezas permite maior nu-
mero

O Deputado pernambucano Muniz Tavares, heréi das jorna-
das de 1817, também preocupado com as implicagcdes préaticas,
concordou™ com as universidades, mas insistiu que se fundassem,

desde ja , um “curso juridico” em S&o Paulo e outro em Olinda-

Aquela exigéncia operacional ganharia terreno na palavra
ao Deputado Almeida e Albuquerque, de Minas Gerais, discordan-
do da Universidade e concordando apenas com uma Faculdade de
Direito em S&o Paulo, por motivos bem materiais e imediatos:
tlue dos fundos para ella ? Que dos mestres? Que das razées
que ha para ser alli que va estudar o curso juridico ?" Animado
pelas duavidas, terminou chegando a conclusdo : “E que pressa
ha de se abrir um curso de direito primeiro que o de outras scien-
cias mais uteis, e mais necessérias ?"

A discussdo desdobrava-se. Tornando-se incontrolavel.

O experiente baiano, Visconde de Cairu, outro Deputado,
vendo o entusiasmo esfriar, preferiu salvar o minimo para sua
provincia . Portanto ndo voto, nem posso votar por féorma ne-
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nhuma por um collegio singular em S. Paulo, se acaso o querem
ahi entdo estabeleca-se também na Bahia, Pernambuco, e em to-
das aquellas provincias onde se exigem subsidios para estabeleci-
mentos litterarios; e se for vencido que uma s6 provincia tenha
®sse collegio, entdo a commissdo deve propdr que se abra na
°ahia”. Argumenta : “O collegio deve estabelecer-se no local que
°fferecer as melhores commodidades ao maior nimero dos nos-
®°s concidadédos, e por isso nenhum outro lugar é mais adequado

gue a provincia da Bahia".

Diante disto, o Deputado mineiro Antdnio Gongalves Gomi-
de, apés um prologo rebuscadamente iluminista (“A instrucgéo
“blica, e diffusdo das luzes é o primeiro dever dos governos. To-
Nas as virtudes civicas e moraes das nacdes se desenvolvem na
['az80 de suas luzes"), prop6s uma posicdo intermediaria, conci-
'‘acdo Obvia : que a Universidade ficasse na Corte, em plena ci-
dade do Rio de Janeiro. Alegava que Oxford surgira quando ca-
jiital da Inglaterra do Rei Alfredo “e se acha s6 a duas léguas

Londres", que “Edimburgo é também universidade maritima, e
°i fundada quando era coérte dos reis da Escocia. As cortes de
aris, Vienna, Berlim, Petersbourgo (sic), tém universidades. Na
irierica do Norte a primeira universidade foi na sua metropole
philadelphia”, Idem no México etc. E levou sua argumentacdo ao
Dnto de pretender que “Talvez Evora e Coimbra, por serem uni-
6rsidades no interior de Portugal, pouco contribuirdo para o pro-
cesso do espirito humano". Ao contrario de Lisboa, onde o am-
ante intelectual serla muito mais propicio.

« Lembrava que, para semente de uma universidade, no Rio,
Vé-se ja o edificio levantado, bem que ainda em miniatura, com
au,as das sciencias maiores, da academia da marinha, medicina,

bibliotheca, e typographia publica, jardim botanico e de plan
as exoticas e museu". Além dos conventos e Seminario, onde "se
eflsindo theologia, instituicdes economicas etc": “soO faltdo os
Astudos de direito para um curso juridico, que o thesouro pdde
PaQar sem grave encargo. Eis pois ja uma universidade quase for-
cada".

tj _ Era um raciocinio objetivo, realista. Dom Jodo VI criara ins-

QuicBes culturais germinativas em Universidade. Estava montado

o 'nicio da infra-estrutura. “Ao contrario, nas outras provincias,
Inepto a Bahia, é preciso crear quasi tudo". E, frise-se, ndo ser
Omide nem carioca, nem fluminense; representava, jA o disse-
°s. Minas Gerais.



O orador concluiu com uma adverténcia descuidada pelos
sucessores na tribuna do Parlamento do seu tempo e da Pedagogia
em tempos seguintes : “A que proposito, precipitando-se as épo-
cas dos melhoramentos, se tenta multiplicar universidades, para
haver superambundancia de doutores desproporcionados aos em-
pregos necessarios do estado, o que é uma das causas, porque
actualmente a vaidade e ambicdo tanto accusdo aos governos ?

Pois, Pereira da Cunha, Deputado pelo Rio de Janeiro e fu-
turo Marqués de Inhambupe, preferiu tudo tumultuar na sesséo se-
guinte, apresentando as seguintes emendas :

"Ao 8§ 1l.°. Havera duas universidades, uma na provincia
do Maranh&o, no lugar que mais convier por sua localidade, e cir*
cumstancias, e outra na provincia da Bahia, no sitio de Belém,
distrito da villa da Cachoeira, e assim mais um collegio de scien-
cias naturaes na provincia de S. Paulo, e outro na cidade de Maria-
na provincia de Minas Geraes, e finalmente um collegio da facul-
dade de leis, e de philosofia na cidade de Olinda, aonde havera
igualmente uma cadeira do primeiro anno mathematico”. Entre-
mentes, “se dard principio a fundacdo da universidade da Bahia
logo que se proporcionem o0s mestres e professores para exerci-
tarem o0 magistério assim nas sciencias exactas, como nas posi-
tivas, artes e bellas letras, servindo de norma para sua instala-
¢do os estatutos da universidade de Coimbra”, com as devidas
modifica¢gBes, “contribuindo o cofre da mesma provincia com as
despezas necesséarias para tdo util estabelecimento” (a0 § 4.°) m
E, "Ao 8§ 5.°. O governo nomeara um reitor, ou inspetor da mes-
ma universidade, que reuna em si as distinctas qualidades que

exigem um tdo importante lugar. Paco da assembléia, 27 de agos*
to de 1823".

Habituado aos debates e a administracao publica, Cairu per*
cebeu a iminéncia do naufragio e sugeriu, com malicia : “Eu estou
pela opinido do Sr. Pereira da Cunha para que se estabeleca uma
universidade no Maranh&o, e outra na Bahia, e também voto p°r
uma terceira em S. Paulo; mas isto para o futuro; para agora soJ
de parecer que se funde uma na Bahia e ficaremos ja bem servi-
dos . Voto portanto que se funde ja uma universidade na Bahia’
e que para o futuro se trate de estabelecr outras no Maranhdo e
em S. Paulo . Como se ndo faltasse mais nada, na confusdo ge'
ral, o Deputado mineiro Teixeira de Gouveia, por sarcasmo ou Pa
ra encerrar o debate, apresentou mais uma emenda : “ProponhO
que a haver uma unica universidade no sul que esta se estabe-
leca na cidade de Mariana... "4



Cansados, os parlamentares preferiram passar adiante e
discutir o projeto, mais urgente, da Constituicao. Porém, depois,
logo a tentacdo universitaria voltou a tona.

Gomide, Teixeira de Gouveia, Pereira da Cunha e mais Arau-
jo Lima (Pernambuco, futuro Marqués de Olinda) e Arouche Ren-

don (S&o Paulo) retornaram a cargo, com outro projeto de lei,
nos seguintes termos :

“Art. 1.°. Haverdo (sic) duas universidades, uma na cida-
de de S. Paulo, e outra na de Olinda : nas quaes se ensinardo
todas as sciencias e bellas letras.

Art. 2.°. Comecard o anno lectivo em 1824 depois das ferias
da Paschoa da Ressurreicéo.

Art. 3.°. Fundar-se-hdo universidades semelhantes nas capi-
tanias das outras provincias do Império do Brazil, quando forem
Requeridas pelos respectivos povos, e governos locaes, que desig-
narem e segurarem os fundos, e créditos de cada uma, necessarios
a° estabelecimento, e independentes da sua estabelecida renda
Publica".

Era a conciliagao.

A teimosia de Cairu viu-se contrabalancada, aqui, pelo bom

senso e prestigio de Vergueiro (S&o Paulo), demonstrando-lhe que
* lei ndo excluia, e sim admitia incluir quem pudesse habilitar-se:
O Ric de Janeiro Ja tem bastantes (sic) privilégios, ndo se lhe
deve conceder mais; basta a independéncia em que estd, ao mes-
*io passo que as outras tém de vir aqui procurar 0S Seus recur-
s°s”. “BEu conformo-me muito com esta proposicdo e ainda que
Pareca que ella implica com a designacdo fixa dos lugares das
duas ndo é assim; escolheu-se S. Paulo e Olinda, como os dous
Pontos mais proprios; mas cada uma péde estabelecer a universi-
dade se quizer, e tiver com que; deve haver ampla liberdade para
a Propagacdo das luzes; e assim como ndo prohibismos escolas
Particulares também nado devemos prohibir estes estabelecimen-
tos’ .

O Ufanismo podia soltar as rédeas.

Outro Deputado exultou : “Tempo vir4, e jA me lisonjeio
®n prevé-lo, que cada uma das nossas provincias tera universi-
dades e academias. O Para tera um dia a opuléncia presente da
Aussia, o Maranhdo a da Alemanha, Pernambuco a da Franca, a



Bahia a da Gra-Bretanha, esta [a Corte) a de toda a ltalia, S.
Haulo a da Hespanha, Santa Catharina serd a nossa Irlanda, a
parte meridional do Brasil equilibrara s6 por si os Estados-Unidos
ao norte do nosso mundo, enquanto Minas, comprehendendo Go-

¥ag e Matto-Grosso, serdo tdo opulentos como é hoje a Europa
oda .

Ao que Antdnio Carlos Ribeiro de Andrada Machado (Sé&o
Paulo) aparteou, irénico: “E muito exagerar!”

.corri9'r 0 orador, impenitente otimista, embora um
arito profético ao dizer, pelo menos : “Resumindo-me digo, que €
vista dos progressos indefectiveis de nossa riqueza, ndo descon-
temos da falta de meios para uma, ou duas, ou trés universida-
es, e que elles apparecerdo, da mesma féorma que tém apparecido
espontaneamente e sem coacc¢do para conventos, templos, etc'-
rosseguindo na confianca doadora dos que enriqueceriam as nos-
S\j ‘'Jniverslidadesl Gomide sugeriu um “Additamento” : “Todo o
cidadao que fizer para qualquer universidade do Brasil o donativo
e oito contos de réis terd o seu retrato na sala académica, e
.odos os seus descendentes até a quarta geracdo serdo isentos
de panar matriculas”. Apesar das adverténcias de Miguel Cal"
mon du Pin e Almeida (Bahia), futuro Marqués de Abrantes, ur-
dindo que nos limitAssemos a faculdades de Direito, dada a es-
cassez de recursos...5 E a necessidade do treinamento de qua-
dros administrativos e institucionais para o Pais.

Nada, porém, deteve o entusiasmo universitario dos parla-
mentares empolgados pelos debates — muitos deles egressos de
oimbra, Montpellier, Edinburgh — de modo que o projeto das
duas universidades, uma em Sdo Paulo e outra em Olinda, acabou
sancionado em 4 de novembro de 1823, ndo sendo contudo nem
p mulgado pelo Poder Executivo, nem publicado oficialmente,

n . ho A mesrr|o més, Pedro | dissolvia a Assembléia
Constituinte.

Recomposto o Poder Legislativo, segundo o alvitre do Im-
perador a Universidade foi oosta de lado, nas discuss@es, limitadas
as instalacbes do que chamavam “um curso juridico"” e que deve-
ria ficar na Corte, por proposta de Januéario da Cunha Barbosa e
José Cardoso Pereira de Melo, terminando convertida em dois,
nas duas cidades antes previstas, através de projeto-lei do pepu-
tado paulista Francisco de Paula Souza e Melo, em 8 de agosto
ce 1826. sancionado em 11 de agosto do ano seguinte, por Pe-
dro | e pelo Ministro referendéario Visconde de Sdo Leopoldo,6 0



mesmo José Feliciano Fernandes Pinheiro que iniciara o debate
e podia assim rejubilar-se : “Ao tempo deste meu ministério per-
tence o acto, que reputo o mais glorioso da minha carreira poli-
tica e que penetrou-me do mais intimo jubilo, que pdde sentir o
homem publico no desempenho de suas funcfes. Refiro-me & ins-
tallacdo dos dois cursos juridicos de S. Paulo e Olinda, consagra-
¢ao definitiva da idéia, que eu aventara na Assembléia Constituin-
te em a sessdo de 14 de junho".7

Nao houvera bastante clarividéncia nem daqueles parlamen-
tares iluministas, nem do também paradoxal Imperador liberal-au-
toritario. Gomide tinha razdo: no Rio de Janeiro existiam ja “au-
las das sciencias maiores”, com “a academia da marinha, medi-
cina, com biblioteca, e typographia publica, jardim botanico e de
Plantas exdticas e museu”. “Temos, por assim dizer, bom casco
e navio”. O que ndo excluia a idéia de descentraliza¢do, criando
Acuidades de Direito em S&o Paulo e Olinda/Recife, nem amplian-
do as faculdades de Medicina, em semente na Bahia e Rio de Ja-
neiro desde 1808.

Por falta de visao, perdeu-se o sonho, esvaido em discus-
sfes que se seguiram na Camara dos Deputados e no Senado até
1834, quando se continuou tentando a organizacdo da “Universida-
de do Brasil’, que reunisse o ensino superior da Corte e suas
respectivas infra-estruturas, incapazes de polarizacdo porque as
atribuicbes do ensino tinham sido divididas entre as provincias
(niveis primério e secundario) e governo central (nivel superior).

Perdidos no emaranhado, mereciamos a conclusdao do Padre

Alonso SJ, antigo Reitor da Pontificia Universidade Catodlica
do Rio de Janeiro: “...le peuple brésilien n’avait pas encore
attaint la maturité indispensable a lTexpansion de la culture uni-
versitaire'\8

Enquanto inaciano, Alonso poderia relembrar e lamentar o
fechamento dos jesuiticos colégios das artes, onde se defenderam
teses de Mestrado em Filosofia e Teologia desde o século XVI
®m Olinda e Salvador, conforme o atesta Serafim Leite SJ.9 Co-
'‘égios dissolvidos pelo Marqués de Pombal, em nome do lluminis-
o, que deveria ser propagado pelos oratorianos. Embora, na pra-
Na, estes ndo tivessem forcas para a substituicdo, morrendo a
fragil planta nascente. Por mais que fosse acusavel de “contra-
reformista” no vacuo e “barroco ultrapassado”, aquele ensino ofe-
recia margens de recuperacdo, contaminado pelo Espirito do Tem-
Po, ndo merecando a suméria extingdo. Em seu lugar, ndo houve



thu 0 0-3 também nado se pode negar que pouco ou nada adian-

a>- ?°m'n9°s, ao México ou ao Peru terem universidades

e o inicio da colonizagdo, em pleno século XVI, embebidas

V°I0S "Ue contam'nariam a nés igualmente, prolongamentos

mesmos erros. A flexibilidade portuguesa sempre se apre-

\ nou rnaior que a espanhola, no fundo castelhana, hirta e orto-
oxa. uom muitc menos tentagbes heréticas.

A segunda tentativa

_ De novo o perfeicionismo e o sectarismo arruinariam a se-
guinte tentativa de Universidade no Brasil.

Pedro I apesar do seu humanismo diletante, ou mesmo
por causa dele — imaginou possivel um organizado ensino supe-
rior no Brasil. Afinal de contas o nosso Pais crescera, e o Impe-
rador, correspondente de sabios, constrangia-se diante da descon-
rianca do mundo acerca do descompasso entre a evolucdo ma-
terial e a evolucdo intelectual desta parte do Continente.

E, num paradoxo, os positivistas, tdo cientificistas, seriam
0 maior obstaculo para a concretizacdo do plano, em nome de
principios tedricos que parecem ocultar o temor que a Monar-
quia consolidasse seu prestigio, coroando sua obra com uma
universidade.

Mal comecava o debate, logo desabou a tempestade.

Miguel Lemos, "Diretor do Pozitivismo no Brazil” confor-
me se intitulava, ou Chefe da Igreja Positivista entre nds, segun-
do o intitulavam, ndo vacilou em atacar frontalmente a idéia em
protesto publicado na Revue Occidentale, em Paris, em 1.° de
mar¢o de 1881, traduzindo ao portugués no ano seguinte, aparecen-
do num opuUsculo em companhia de artigos de R Teixeira Mendes,
seu Lugar-Tenente, surgidos na imprensa do Rio de Janeiro.

O primeiro descreve as linhas gerais desenvolvidas, depois,
pelo segundo.

Partia Lemos do pressuposto “Que o Brazil possui um ni-
mero mais que suficiente de escollas superiores para satisfazer
as necessidades profissionais, e que a fundacdo de uma universi-
dade so teria como rezultado estender e dar maiér intensidade as
deploraveis pretensbes pedantocraticas da nossa burguezia, cujos
.ilhos abandbéndo as demais profissGes, igualmente Uteis e honro-
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zas, para s6 preocupar-se com a aquizicdo de um diploma qual-
quér". “Esta tentativa absurda, que sé poderia gerar como rezul-
tado a sistematizagcdo da nossa pedantocracia e o atrofiamento do
dezenvolvimento sientifico, que déve assentar em um regimen de
completa liberdade espiritual, bastaria por si sé para demonstrar
a incapacidade politica dos ndssos governos”.

Convergindo o ataque em Pedro Il — pois “a criagcdo ou néo
criacdo da Universidade depende escluzivamente, como tudo o
niais, da vontade de S. M. o Imperador, é para o seu patriotismo
°ue apelamos em primeiro lugar” — expfe 0S seguintes argumen-
tos fundamentais, além do enunciado inicialmente :

“1.°. Que as universidades de Estado, depois de térem sido
°s fécos da liberdade espiritual, quando o catolicismo tornou-se
opressor, tornardo-se hoje, por sua véz, instituicdes decadentes e

dos maiores obstaculos a toda livre tentativa de reorganiza-
¢do espiritual,

2°. Que a criagdo de similhante instituicdo em nosso pais
ndo corresponde a nenhuma necessidade real, mas somente o
Patriotismo mal esclarecido de um cérto nimero de cidaddos que
nos arrastdo assim a imitar organizagcdes caducas, contra as
Quais protéstdo ha muito tempo todos os espiritos emancipados
do vélho mundo*.

z

Em lugar do desperdicio de dinheiro com “ésta tentativa
retrograda, que nada justifica”, "Que a atividade e os capitais
gue vao ser assim empregados, contra os interésses do pais e
em proveito dos parazitas sientificos. deverido ser consagrados
a solugdo do nésso grande e iniludivel problema social — a eman-
cipacdo dos escravos, — a educacdo dos libértos, e a decretagao
de medidas tendentes a pbr a néssa legislacdo em harmonia com
°s nossos costumes".10

O raciocinio pecava pela unilateralidade. O que invalida sua
Perspectiva.

Antes de mais nada. por motivos antes ideoldgicos que fi-
'osoficos, 0s positivistas, agora pela palavra de Teixeira Mendes,
alegavam que a Revolucdo Francesa (“esplozdo redentora") su-
Primira “todas as corporagdes sientificas e metafizicas”, “inclusive
e Academia das Siéncias". Abrindo caminho para superar 0s es-
tagios teoldgico e metafisico da Humanidade (dada a deformacéo
da Ciéncia, antes de Comte...), rumo a meta positiva (positi-
vista...).



Porém Napoledo pusera as coisas a perder, entre outros
gestos restaurando, fortalecida, a “Universidade de Franca”, pois
"ndo ha Estado politico fixo sem uma corporagdo docente com
principios fixos”. E “A difuzdo da siéncia oficial, unida ao Pa
tronato do governo, produs o acendente das mediocridades persis-
tentes”.

Portanto, acima de tudo, os positivistas queriam desfraldar
a bandeira da Liberdade do Pensamento. Embora fossem tdo con-
fessionais, até mesmo litirgicos e sectarios. Enquanto os france-
ses, com Littré a frente, preferiam o Comte da primeira fase, autor
do Cours de Phiiosophie positive, os brasileiros optavam pelo se-
gundo Comte, o do Systeme de Politique positive, propagado por
Laffite, numa negacdo religiosa do anterior, fundando Igreja e
divinizando seu amor platénico por Clotilde de Vaux...

Chegavam a pretender que “s6 os positivistas pédem ser
liberais, porque sO eles confido no poder da siéncia, que funde
as inteligéncias, e no amor social, que unifica os cora¢les, ga-
rantindo a érdem e o progresso pelo consentimento e pela con-
viccdo dos elementos sociais”. "Liberalismo” compativel com a
defesa da "Ditadura republicana”...

Em seguida, diziam existir mais urgentes prioridades que a
do ensino universitario (previsivelmente, segundo eles, dogma-
tico-teolégico ou dogmatico-metafisico, por conseqiéncia despro-
vido de pesquisas). Entre elas se destacando o problema social
brasileiro, definido enquanto divisdo entre uma minoria explora-
dora e uma maioria explorada ("proletariado”), sem, contudo,
qualquer explicacao a respeito dos modos de exploragcdo, nem mui-
to menos acerca dos caminhos para vencé-los.

Enfim : em vez de sugerirem a fusdo ou, no minimo, coor-
denacdo das faculdades de Direito, Medicina, Museus, observato-
rio Astronbmico e outras instituicdes, propunham a reducdo dos
seus recursos, indusive os das escolas Militar e da Marinha, além
da sumaria extingdo do Colégio Pedro Il e da Escola Normal !![1

Faltou-lhes 0 minimo de integrada percepcdo da cultura,
eles que tanto falavam em “Evolucdo”, “Progresso” e até “De-
zenvolvimento na sua arrevesada caligrafia. Neles triunfou o Do9'
matismo recusado apenas verbalmente : ou a cosmovisdo posi-
tivista seria a Unica aplicada, ou a de ninguéem...

Dai sua continua oposicdo ao ensino obrigatério (e a pré'
pria vacinagdo obrigatoria, por eles alcunhada de “tirania sanita-



ria”, sic), mesmo apos a Proclamacdo da Republica, da qual tam-
bém Teixeira Mendes se desapontaria, chegando a denunciar: “An-
tes de tudo. cumpre insistir no contraste entre o ideal republicano,
como ele se aprezentou aos promotores da regenerag¢do social
e aos seus continuadores até hoje; como ele se oferéce, cada vés
mais enérgicamente, a massa proletaria; como ele se anunciou
com Benjamin Constant a 15 de novembro de 1889; — e o regimen
tiranico e corrupto, a um tempo retrégrado e revolucionario, que
a burguesocracia (sic) dominante, quér no Brazil, quér no Oci-
dente, tenta instituir por toda a parte”.12

Os positivistas, em nome da Liberdade do Pensamento, che-
9aram ao ponto de repelir qualquer fiscalizagcdo estatal das esco-
as particulares13 invocando, paradoxalmente, a dogmatica opinido
de Comte a respeitold e investindo, com flria especial, contra
Vicente Licinio Cardoso, simpatizante do Positivismo, recebendo
a resposta “que uma pessoa que tem vivido e pretende coniuiuar

viver apoiada materialmente e prestigiadamente (sic) pelo Go-
verno temporal, caréce das condi¢cbes de independéncia moral e
[ental, para apreciar os ensinos de Augusto Comte. Pois esses
ensinos condéndo, ao mesmo tempo, a concessdo de tal apoio, por
Parte dos teoristas, enquanto ndo houver prevalecido socialmente
a doutrina que os ditos teoristas prégdo”.55

Sabendo-se, conforme Ivan Lins demonstrou melhor que
Pinguém até hojelf a penetracdo dos positivistas em todos os se-
tores do ensino superior, surpreende como eles rejeitaram a
criacdo das universidades, mesmo sob o regime republicano,
guando quase chegaram a dominar o seu alvorecer. Ou sera que,
temerosos das proéprias forcas, preferiam diluir os adversarios ?

Demonstraram, ainda nisto, excepcional falta de visédo, per-
dendo uma grande oportunidade para influenciar, com maior pro-
fundidade, a Cultura brasileira. E, na sua obstinacdo, prejudica-
ram a si e ao Pais.

Crescera a infra-estrutura de ensino superior no Brasil, com
inevitdveis contradi¢des, tipicas do seu pioneirismo, e 0s positi-
vistas teimavam em ignora-lo, apesar de nele estarem inseridos,
ePquanto alunos e professores.

Para ter-se uma idéia da situagdo do ensino superior, entre
7és, nos fins do século XIX, quando j& seria possivel agrupa-lo
em universidades, basta observar a seguinte lista, de instituicdes



funcionando, com respectivas datas de inauguracdo, embora com
instaiagdo prolongando-se anos apos :

Rio de Janeiro

Faculdade de Medicina .......ccceeiiiieiiiiiiiiiiee e e, 1808
Escola de Engenharia.......ccococeieiiiiiiiieniieniiieeees e 1810
Escola de Belas-Ares ... e, 1816
Escola de MUSICA  ...cooeiieiieeeeeeee e e, 1848
Escola de Odontologia .......ccccceeiiiiiiiiiiiiiieniiiies e 1856
Escola POltECNICA......coeueeieie e e 1874
Salvador
Faculdade de MediCina .....cccooovieiieieiiiii e e -1808
Escola de AQronomia ..........ccceeimieeeiniiennns " 1877
Escola de Belas-Ares ......ccooeeeveiviiieiiinnnneen. , ’ 1877
Faculdade de Dir€ito .......ccococeiviiiiiiiiineennee 1" 1891
Escola Politécnica.......ccceeeuue.... K e e e 1897
Sao Paulo
Faculdade de DIir€ito .....coooevieeiiiiiieieeeeeeeeeeeee e e, 1827
Escola POItECNICA ....uuoeeiiiiiiiieeeeee e e 1893
Escola de Engenharia Mackenzie .............ccccoieneen. 1896
Faculdade de Farmacia.......cccoeoeeivceinnvnvnvnnenenennns v 1899
Recife
Faculdade de Direito (antes em Olinda) ................ 1827
Escola de Engenharia ..........coccoooiiiiiiiiiiiiiiniiis e, 1895

Minas Gerais

Escola de Minas de Ouro Preto......ccccoeeeieeivciieeinnrennn, 1876
Faculdade de Direito de Belo Horizonte ... I.. 1892

Porto Alegre

Faculdade de Farmacia ... e 1895
Faculdade de Medicina .......0HHeeeeeeeeeey 1895
Escola de Engenharia.......ccccccoo  AHEERRERRRE 1896
Escola de Odontologia .......cccccceeiiiiiiiiiennnnns [ 1898
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Tratavam-se de unidades com apreciavel ap"jr*0 ciéExperi-
éncias, positivas e negativas, todas indistintameftté ignoradas p(k
los positivistas. h

A terceira tentativa > " 1r IOTEC/

Os dois fracassos marcaram o Pais.

Continudvamos sob o peso do ensino barYgico® de origem
jesuitica. sem ter sido substituido pelo llummismo a”iadarldos es-
forcos de Pombal através dos oratorianos, e Barroquismo mais
gue Barroco propriamente dito, isto é, decadéncia formalista do
do "ratio studiorum”, petrificado em estere6tipos e preconceitos.

Gilberto Freyre jA& mostrou como "ler, escrever, contar”
foram o martirio dos curumins, mais inclinados a pedagogia fran-
ciscana, direta, manual, tellrica.l7

Foi preciso esperar pela segunda geracdo republicana para
alterar-se o panorama.

Mas acabou sugindo o que, sem exagero, poderiamos cha-
mar de uma pléiade em nossa Cultura, que iniciaria uma nova
Revolucdo Intelectual entre nés, convergindo na instituicdo da
chamada Universidade do Distrito Federal, de efémera duracéo,
Porém talvez a mais original experiéncia no género até hoje, no
Brasil.

Ela surgiu em principios de 1935, funcionando até fins de
1938, sendo fechada como uma das conseqiéncias do golpe que
instalou o Estado Novo, adverso a sua filosofia liberal. Em 1934,
Armando de Sales Oliveira, Governador de S&o Paulo, criara a
Universidade do seu Estado, a qual, embora orientada por Fer-
nando de Azevedo, e apesar da potencialidade dos recursos, ndo
Percorreu trajetéria veloz, compensando com seguranga a sua re-
lativa lentid&o.

@] grande animador da Universidade do Distrito Federal
Anisio Teixeira, mas este convidou para Reitor 0 nome mais pres-
tigioso de Afranio Peixoto Nela havia cinco escolas: Filosofia e
Letras (Diretor: Castro Rebello), Ciéncias (Diretor: Roberto de
Azevedo Marinho), Economia e Direito (Diretor: Hermes Lima),
Educacdo (Diretor: Lourenco Filho), Instituto de Artes (Diretor:

Celso Kelly).

Entre outros professores, Gilberto Freyre ali regeu uma das
Pioneiras catedras de Sociologia no Brasil (a primeira, alias, mi-

R. Serv. puabl., Brasilia, 109 (1) jan./mar. 1974
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toimbra, de quem era intimo colaborador), Arthur Ramos encar-
regava-se de Antropologia, ao lado das especialidades de Pedro

nir.ill’ ~asta? Crul? Hélio Gama, Costa Ribeiro, Carlos Wer-
, C ' e Carneiro Ledo, Faria Gées Sobrinho, Gustavo Lessa e
P pfrft3 ingeiro&- Principalmente francesas, Bréhier, Desfontaines,

t Ul ., m ~ “arric, Antoine Bon e o norte-americano
r. Cyrn gml't)Hﬁa

Apesar da defesa de Péricles Madureira de Pinho ("Ne-
nhum sectarismo, nenhum partidarismo. A politica partidaria essa
entao nao era considerada sequer, na grande obra de Anisio Tei-

hn-m ele!C’.es 9exaif de 1934 ndo perturbaram em nada o tra-

a Umversidade viu-se fechada no torvelinho que avas-
salava o Brasil em 1935, 1937, 1938.

. -0 kxtfiCa?a0 mais clara parece vir de Delgado de Carva-
i : ° , 1 ho deste curto prazo de quatro anos foi demasiado e

rnntm a m Up° ed[JCadorf s que aculou governantes incautos
contra Anisio e seus colaboradores. O manifesto de Fernando de

s,9natarios havla assus,ad0 os ,i,eres

Mobilizou-se a inércia, sob justificativa que as mudangas
sao perigosas sempre.

. Fernand® de Azevedo, na primeira tentativa organizada de
“ °J nar a Pesquisa de Historia das Ciéncias no Brasil, fez
guestdo de frisar que ‘As antigas Escolas de Medicina, como as

maior n'S eT qie’ na Justa observacdo de Almeida Jdnior, ‘a

[J0nt-f S6U? es primava™ pelo desamor a renoyagéo
ntmca essas, nao trouxeram no Império como nos primordios
Rabhii i ~ se excetuarmos Nina Rodrigues e seu grupo na

nn Pa'o Aqual?uer c°ntribuicdo importante aos estudos cientificos
rnm n tPm3inrlaC0'8S m® n°\E institu*os, alguns dos quais vieram
S li, S i ‘“adquirir grande projecdo no estrangeiro, ndo obe-

) patil " a nenhum plano geral ou a uma nova poli-
tica de Cultura : eram ou por elas se procuravam respostas aos

desafios postos por problemas urgentes. "2

nmppoSe. levarmos em conta que, nas faculdades de Direito.
1 -7 j enorme reacdo contra Tobias Barreto e sua
T ™ c¢a° ' 0 quadro estara completo. "Quieta non movere”, eis

lema de quase quatrocentos anos de Educacdo no Brasil, aba-
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lados episodicamente por espasmos transformadores, abafados no
nascedouro, s0 podendo consumar-se no maximo em alguns se-
tores. O que equivale a consumirem-se.

Nao obstante os percalcos, as reformas Francisco Campos
e Gustavo Capanema prosseguiram insistindo, ainda que seto-
fialmente, em mudancas na Educacéo. Dos restos da Universidade
do Distrito Federal saiu a Faculdade Nacional de Filosofia, reunin-
do Filosofia, Ciéncias, Letras e Educacdo. Outros professores
foram acolhidos em diversas unidades. A Universidade do Brasil
fez-se beneficiaria, recolhendo os fragmentos espalhados pela re-
sisténcia.

Com o tempo, ndo deixaram de dar frutos as licGes.

Apareceu a Universidade de Brasilia, retomando muitas li-
¢cdes de Anisio Teixeira, e hoje o Brasil tenta aprofundar e reno-
var inimeras linhas do Passado, no que ele tem de melhor, com
olhos postos no Futuro. As dificuldades e perplexidades apre-
sentam-se inevitaveis, num processo simultaneamente experimen-

z

tal e humanistico, como é a Educacao.
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e conferiram-se aos alunos que principiaram 0 curso eni
1572, com o P. Gongalo Leite. Sdo os primeiros graus académicos que se
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anuéncia do Governador Geral e do Bispo. Precedeu disputa publica,
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A ESCOLA NACIONAL
DE ADMINISTRAGCAO (FRANGA)
E SUA EVOLUCAO

ADMINISTRACAO : CONCEITO E CONTEUDO






A Escola Nacional de
Administracdo (Franca)

Fonte :

A Escola Nacional de Administracéo
foi criada por Decreto de 9 de ou-
tubro de 1945 do Governo Provisério
da Republica Francesa, presidido pelo
General De Gaulle. Esta importante
decisdo havia sido estudada e prepa-
rada com o maior cuidado pela Co-
missdo proviséria de reforma da ad-
ministracdo, colocada junto ao Chefe
do Governo e cujo animador foi Mi-
°hel Debré, entdo Procurador-Geral
do Conselho de Estado e Comissario
da Republica em Angers.

No clima da Liberagéo, caracterizado
pelo reexame das instituicbes e das
"entalidades, essa medida se devia
situar em um programa geral de re-
n°vacdo do Estado e da administra-
¢do : o recrutamento e a formagdo
d°s funcionarios constituiam uma pe-
Ca-chave do mesmo mas ndo a Unica.

e sua Evolucao

PIERRE RACINE
Diretor da ENA

Traducdo de Marcos Henrique Cortes

La Revue Administrative, Ano 26, n.° 152, mar./abr. 1973

A fim de se compreender o alcance
da reforma é preciso lembrar-se de
que na Franca o Estado ndo havia,
até entdo, tomado a seu cargo a for-
macdo direta de seus funcionéarios,
incumbidos da administragdo geral do
pais e de sua representacdo no ex-
terior. Sem duvida a Franga adotava,

bem antes da Segunda Guerra Mun-
dial, para o recrutamento de seus fun-
cionarios, o sistema generalizado do
concurso de ingresso nos diferentes
6rgdos ou ministérios. Mas o Estado
ndo havia até entdo julgado necessa-
rio formar ele préprio, em escolas di-
retamente subordinadas a ele, seus
funcionarios em geral. Eram apenas
formados em tais escolas — se exce-
tuamos os Oficiais de carreira — o0s
grandes corpos de engenheiros do Es-
tado que, ao sair da Escola Politéc-
nica, recebiam em escolas especiali-



zadas, chamadas escolas de aplicagéo,
a formacao correspondente a seus se-
tores : Engenheiros de Minas, de Pon-
tes e Pavimentagdo, de Engenharia
Maritima, de Engenharia Rural etc.

No campo da administracdo geral
propriamente dita somente os futuros
administradores da Franca Ultramari-
na eram formados em uma escola es-
pecial do Estado.

Ao contrario, os funcionarios de na-

tureza geral, destinados a administra-
¢do interna ou a representagdo exter-
na da Franga, eram recrutados por
meio de concursos, abertos apenas
para os alunos diplomados pelo ensi-
no superior, de um nivel igual pelo
menos a licenciatura. Um grande nu-
mero desses jovens recebiam sua
instru¢do ndo sé na Universidade, nas
Faculdades de Direito e de Letras,
mas em uma escola particular, criada
logo ap6s a guerra de 1870, que havia
conquistado justamente uma fama
muito grande, a Escola Livre de Cién-
cias Politicas. Essa Escola preparava
diretamente uma parte de seus alunos
para os concursos de acesso a fun-
¢do publica: Conselho de Estado,
Tribunal de Contas, Inspetoria-Geral
de Financas, Corpo Diploméatico e
Consular, quadros de redatores dos
principais Ministérios etc. Embora
fosse particular e inteiramente livre
em seu funcionamento, essa Escola
tinha lacos especiais com a adminis-
tracdo : uma grande parte de seu cor-
po docente provinha, na realidade, de
funcBes publicas e era a associagéo,
dentro desse corpo docente, de altos
funcionéarios, de universitarios e de
responsaveis por empresas do setor
privado que haviam dado a seu ensino

a reputacdo que ele merecia por sua
abertura em relagdo ao mundo, sua
percepcdo dos problemas concretos e
da sintese.

O regime de recrutamento e de for-
macdo anterior a 1945 se caracteriza-
va por dois tragos essenciais :

— diferentemente do regime brita-
nico de recrutamento do "Civil Ser-
vice" [Servico Publico Civil) por meio
de um concurso Unico organizado por
uma Unica autoridade, a “Civil Ser-
vice Commission", cada 6rgdo ou mi-
nistério francés realizava seu proprio
concurso especial; assim ocorria no
Conselho de Estado, na Inspetoria-Ge-
ral de. Finangas, no Tribunal de Con-
tas, no Corpo Diplomético e Consular,
em cada Ministério etc., enquanto que
0s quadros das prefeituras ndo eram
recrutados na base através de con-
curso, mas segundo um sistema de
requisicdo pura e simples por cada
Prefeito;

— ndo existia escola do Estado al-
guma para prover a formacdo dos jo-
vens que se destinavam ao servigo
publico, fora os grandes corpos de
técnicos, do exército e do Ultramar.

Esse regime deu a administracao
francesa geracdes de jovens funciona-
rios de um alto nivel intelectual, pos-
suindo j& um certo sentido do servigo
publico, que resultava em grande par-
te do ensino ministrado por mestres
que pertenciam a administracdo ou a
diplomacia, mas em 1945 ele foi con-
siderado ultrapassado sob varios pon-
tos de vista. Na verdade se lhe fi-
zeram quatro criticas principais :



a) desigualdade e falta de homo-
geneidade dos diversos recrutamen-
tos para a fungdo publica superior.
Os quadros de 6rgdos como o Con-
selho de Estado, a Inspetoria-Geral de
Financas, o Tribunal de Contas e o
Corpo Diploméatico eram recrutados
por concursos qualificados de grandes
concursos devido a seu nivel. Os di-
ferentes Ministérios recrutavam, cada
um separadamente, seus préprios fun-
cionarios pelo concurso chamado de
redator, cujo nivel era muito diferente
conforme as administragdes, sendo o
concurso de redator do Ministério de
Financas de nivel elevado;

b) excessiva parisianizacdo das
altas funcbes publicas francesas : sem
gue se possa ser taxativo nesse cam-
po, deve-se reconhecer que esses
concursos, especialmente os grandes,
atraiam em especial 0os jovens oriun-
dos de familias parisienses, pela
simples razdo de que eram muito mal
conhecidos nas provincias e que nédo
havia nas universidades qualquer es-
timulo para preparacdo para 0s mes-
mos. Por outro lado, o ensino das Fa-
culdades de Direito e de Letras,
qualquer que fosse sua qualidade, era
inteiramente inadequado aos progra-
mas dos concursos, nos quais era Im-
possivel lograr aprovagdo sem vir a
Paris;

c) origem social demasiado limi-
tada da maioria dos candidatos. Es-
ses concursos, abertos a jovens que
tivessem ao menos colado grau ou
possuissem um diploma equivalente,
atraiam os jovens cujas familias po-
diam arcar com o encargo financeiro
de pelo menos trés anos de estudos
superiores, 0 que, na época em que

o regime de bolsas e de facilidades
financeiras ndo era tdo amplo como
hoje, limitava enormemente o leque
social dos candidatos. Em segundo
lugar, ndo se podendo passar nesses
concursos sendo ap6s estar quite
com as obrigacdes militares, os jovens
ja liberados delas tinham ainda que
aguentar o 6nus financeiro de um ou
dois anos de preparacdo especial para
o0 concurso por eles escolhido, pre-
paracdo que era entdo feita na Escola
de Ciéncias Politicas, em estreita li-
gagdo com representantes de cada Or-
gdo ou Ministério em questao.

Nao obstante, o sistema de recru-
tamento tal como funcionava em ra-
zdo dos principios que regiam a fun-
¢do publica francesa colocava todos
os candidatos que estavam habilitados
a apresentar-se em um pé de estrita
igualdade juridica. Mas sendo esses
concursos preparados sob a autorida-
de de mestres que pertenciam aos
diferentes o6rgdos e ministérios, ha-
via-se criticado o sistema como sendo
um regime de requisicdo, ndo se de-
vendo tomar esse termo num sentido
pejorativo do ponto de vista de res-
peito pela igualdade dos candidatos,
mas indicando que cada érgdo era o
Unico senhor de seu préprio recruta-
mento e sobretudo dos critérios de
selecdo, matéria evidentemente mais
subjetiva e por vezes dificilmente con-
trolavel;

d) enfim, excessiva especializagéo
dos diferentes concursos. Sem dulvi-
da, especialmente nos grandes con-
cursos, era necessario uma soélida cul-
tura geral, ainda que ela ndo fosse
averiguada através de provas espe-
ciais como o é hoje concursos de in-



gresso na E.N.A., mas a maioria das
provas, mesmo quando O programa
era muito vasto, se concentrava nas
disciplinas e problemas préprios dos
diferentes 6rgdos ou ministérios, sen-
do entretanto exigidos sempre certos
conhecimentos comuns em matéria de
Direito, Economia e Finangas, embora
em graus diferentes.

Assim, o concurso diplomético se
concentrava essencialmente no conhe-
cimento de linguas, de histéria diplo-
matica e de geografia humana e eco-
ndmica, enquanto que o concurso do
Conselho de Estado tinha uma feicao
mais juridica, embora extensiva muito
amplamente a todos o0s setores da
administracdo, e que o0 concurso da
Inspetoria-Geral de Finangcas ou do
Tribunal de Contas se orientava de
forma mais especial para problemas
econdmicos, financeiros, de matema-
tica financeira etc. Todavia, 0 que ca-
racterizava esses concursos era a
preocupacdo de averiguar, através dos
conhecimentos de base, a abertura de
espirito, a inteligéncia em geral e,
em certa medida, a personalidade do
candidato.

I — A ESCOLA NACIONAL DE ADMI-
NISTRACAO DE 1945 A 1972.

A Escola de 1945

O decreto de 9 de outubro de 1945
marca uma mudanca radical desses
diferentes pontos de vista. Ela é do-
minada pelas seguintes idéias:

a unidade de recrutamento e de
formagdo dos futuros altos funciona-
rios franceses em geral;

— a preocupacao de diversificar so-
cial e geograficamente a origem dos
candidatos;

— a importancia atribuida, na for-
macdo dos candidatos recrutados, a
experiéncia direta dos homens e das
coisas gragas a um regime muito ela-
borado de estagios, parte integrante
dos programas de escolaridade.

A fim de atingir esses objetivos —a
e este € um outro traco fundamental
do decreto de 1945 — ¢é criada uma
Escola Nacional de Administragdo (1).
colocada sob a autoridade do Primei-
ro Ministro, isto é, ela ndo faz parte
da Universidade. O Estado considera,
a partir de entdo, que tem a respon-
sabilidade ndo apenas de recrutar co-
mo também de formar seus préprios

funcionarios.

O desejo de abertura se manifesta
no plano tanto social como geogra-
fico.

No plano social duas medidas im-
portantes contribuem para isso:

Paralelamente ao concurso reser-
vado aos estudantes, isto é, aos jo-
vens cujas familias terdo podido, com
ou sem bolsas, suportar o 6nus de
trés ou quatro anos de estudos supe-
riores, é criado um concurso especial,
reservado aos jovens funcionarios
dos quais nenhum diploma é exigido-
Sem duavida certos candidatos dessa
categoria puderam realizar estudos,

(1) Em 1848 havia sido criada uma primeira
Escola de AdministragSo, que durou ap0"
nas 18 meses : ela recrutava categorias

niveis dispara-

de funcionarios de multo

tados .



até mesmo superiores, mas nenhuma
exigéncia existe nesse ambito e nu-
merosos  funcionarios  pertencentes
aos quadros médios da administracdo
podem apresentar-se a ele com pos-
sibilidades de éxito. Como esses jo-
vens provém de categorias sociais
menos favorecidas, realiza-se por essa
via, incontestavelmente, uma renova-
¢do social na alta fungdo publica.

— Por outro lado, todos os alunos
da Escola, uma vez aprovados no con-
curso, sendo considerados como fun-
cionarios-estagiarios do Estado, mes-
mo se eram antes estudantes, rece-
bem uma remuneracdo que lhes per-
mite viver convenientemente, sozinhos
ou com suas familias se sdo casados.
Ndo é mais necessario, para poder
ingressar na alta funcdo publica, apés
trés ou quatro anos de universidade
e o tempo de servico militar, consa-
grar um ou dois anos a preparagdo
de um concurso de recrutamento, co-
mo era 0 caso com o antigo sistema,
em que a maioria dos jovens lograva
aprovacdo entre 21 e 26 anos.

No plano geografico, os autores da
reforma de 1945, preocupados em di-
minuir a parte preponderante dos jo-
vens de origem parisiense na admi-
nistracdo superior, haviam decidido
criar paralelamente ao Instituto de Es-
tudos Politicos de Paris (novo nome
dado a famosa Escola Livre de Cién-
cias Politicas) um certo numero de
institutos de estudos politicos nas
Provincias, o primeiro dos quais foi
instalado em Strasburgo a partir de
1945. Essa vontade de provincianiza-
Céo, se teve alguns efeitos nos pri-
meiros anos de vida da nova escola,
ndo conseguiu depois manter-se no ni-

vel necessario por falta de medidas
eficazes de auxilio dos estudantes
provincianos e constitui um dos obje-
tivos das reformas atualmente em an-
damento o de retomar esse esforgo
de uma forma mais vigorosa e mais
coerente.

Quanto a natureza dos conhecimen-
tos e a cultura exigidos nos concursos
de ingresso, os autores da reforma,
desejosos de reagir contra a especia-
lizagdo, julgada excessiva, dos antigos
concursos, organizaram as novas pro-
vas sobre bases mais amplas abran-
gendo :

uma sélida cultura geral compos-
ta sobretudo do conhecimento da evo-
lugdo das sociedades a partir do sé-
culo XVIIl e de uma boa compreensao
dos problemas do mundo contempora-
neo nos campos politico, econdmico,
social, cultural e técnico;

—e s6lidos conhecimentos de base
nas matérias julgadas essenciais para
a administracdo : Direito Publico, Eco-

nomia, legislagdo e questdes sociais,
relacdes internacionais, financas pu-
blicas, enfim conhecimento de uma

lingua estrangeira, que ndo era ante-
riormente exigido exceto para Ingres-
so no Qual d'Orsay *.

A primeira turma da E.N.A., que
tomou o nome de "Frangca Combaten-
te” devido a agdo que todos seus in-
tegrantes haviam realizado a servigo do
pais durante a guerra, ingressou na
Escola em 1° de marco de 1946. Esta
turma, como duas outra3 da mesma

¢ 'Quai d'Orsay’ é o Ministério das RelagGes

Exteriores da Franga (N. T.).



origem, Cruz de Lorena" e “Jean
Moulin , beneficiou-se de um regime
especial e foi, em especial, dispen-
sada do estdgio do 1° ano em razdo
das provas de carater que seus mem-
bros haviam dado durante a guerra
e a resisténcia.

A primeira turma normal da Escola,
que tomou o nome de Unido France-
sa, ingressou alguns meses depois da
“Franca Combatente”, em 1." de junho
de 1946. Desde entdo se seguiram,
sem interrupg¢do, 27 turmas.

O primeiro diretor da Escola, Sr.
Henri Bourdeau de Fontenay, que nao
era funcionario antes da guerra de
1939-45, havia sido nomeado Comis-
sario da Republica na Normandia pou-
co depois do desembarque de junho
de 1944; ele conservou essas funcfes
até marco de 1946, data da supressédo
da administracdo excepcional dos Co-
missarios da Republica e do retorno
a administracdo municipal. Sob a di-
re¢cdo do Sr. de Fontenay, a nova es-
cola, mais feliz do que a de 1848, as-
sumiu rapidamente seu lugar na ad-
ministracdo francesa, a despeito do
ceticismo demonstrado por muitos
quando de sua criagcdo, sobretudo apds
a saida em janeiro de 1946 do Gene-
ral De Gaulle, chefe do Governo Pro-
visério da Republica, que a havia
criado.

Os principios que formam a base
da reforma de 1945 foram sempre fir-
memente mantidos : unidade de recru-
tamento para a alta funcdo publica,
exigéncia para o ingresso de uma boa
cultura geral e de sélidos conheci-
mentos técnicos, formagcdo em comum
pela Escola, lotacdo dos alunos pelos

diferentes 6rgdos e ministérios em
funcdo de sua classificacdo ao final
do periodo letivo. Nao obstante, a
Escola teve ela prépria trés férmulas
de recrutamento e de formacao.

A primeira férmula, a de 1945, fun-
dava-se na busca de um cuidadoso
equilibrio tanto no recrutamento como
na formacdo. O concurso de ingresso
havia sido estruturado de maneira a
levar a wuma diversidade bastante
grande da origem intelectual dos can-
didatos, pelo menos dos ndo cienti-
ficos. De fato, embora fosse um con-
curso Unico para cada categoria, es-
tudantes e funcionéarios, e comportan-
do uma Unica classificagdo final, ele
abrangia ao mesmo tempo:

— provas comuns de cultura geral,
especialmente a primeira composigéo
sobre a evolucdo das idéias e dos fa-
tos politicos, econdmicos e sociais a
partir do inicio do século XVIIl, e a
entrevista com a banca com base em
um texto;

— provas mais especializadas, cor-
respondendo aos quatro ramos prin-
cipais da administracdo, tal como
eram vistos entdo, ou sejam, adminis-
tracdo geral (juridica e administrati-
va), econbmica e financeira, social, e
relacbes exteriores. Esses quatro ra-
mos correspondiam alias as quatro
secbes entre as quais eram repartidos
os alunos uma vez admitidos na Es-
cola. Desde o concurso de Ingresso,
as vagas abertas era, na realidade, re-
partidas entre as quatro secdes.
candidatos escolhiam livremente as
matérias correspondentes a secao que
preferiam, porém eram todos subme-
tidos a uma classificacdo geral Unica,



0 que acarretava evidentemente cui-
dadosa avaliagdo relativa das provas
que ndo eram comuns.

Este sistema podia ter como con-
sequéncia que os candidatos declara-
dos aprovados apés essa classificacdo
ndo obtivessem a secdo de sua esco-
lha, mas entdo lhes era oferecido um
dos lugares ainda livres nas sec¢les
que ndo estavam inteiramente lotadas.
Eles podiam, alids, recusar, demitir-se
e se reapresentar no ano seguinte.

Durante anos esse regime permitiu
0 ingresso na Escola ndo apenas de
jovens possuidores, em graus diver-
sos, de solidos conhecimentos de ba-
se utilizados na administracdo, Direito
Publico, Economia, Financas Publicas,
legislagdo e questdes sociais, mas
também, gracas ao programa proprio
a questdo das relagBes exteriores,
orientado essencialmente no sentido
da histéria e da geografia humana e
econOmica, de candidatos de formacéo
muito diferente: literatos puros, his-
toriadores, filosofos, geografos, lin-
guistas, que, uma vez ingressados na
Escola, deviam adquirir os conheci-
mentos essenciais nos campos do Di-
reito e da Economia. Esses alunos
Aue possuiam ao entrar uma formacéo
Profunda num campo determinado das
ciéncias humanas, deviam sem duvida
se reconverter, mas a experiéncia de-
monstrou que a maioria 0 conseguia
muito bem, precisamente em razdo da
qualidade de sua primeira formacao.

Esse regime tinha, contudo, o incon-
veniente de tornar dificil o ingresso
na Escola de jovens cuja formac¢do de
base era cientifica, pois eles ndo po-
diam, salvo excecdes, adquirir em
Pouco tempo os(conhecimentos em

Direito, Economia, Histéria ou Geogra-
fia que possuiam os candidatos cuja
primeira formagdo havia sido literaria.
Todavia, cada ano um aluno saido da
Escola Politécnica com uma boa clas-
sificacdo podia requerer 0 ingresso
sem concurso na Escola Nacional de
Administracdo, em lugar de seguir o
curso de uma das escolas de aplica-
¢do de X e esta faculdade foi efeti-
vamente utilizada, mas a contribuicdo
dos setores cientificos continuava
simbdlica.

Em segundo lugar, a prépria forma-
¢do dada a Escola, no regime primi-
tivo, era igualmente muito equilibra-
da, pois repousava sobre uma sabia
combinagdo de ensinamentos comuns
a todos os alunos destinados a asse-
gurar a unidade de espirito dos futu-
ros funcionarios e sua homogeneidade
e, por outro lado, dos ensinamentos
préprios de cada segdo corresponden-
te a um dos quatro ramos anterior-
mente indicados.

Eram comuns todos os estagios na
administracdo e nas empresas, um
certo nimero de cursos e, além disso,
dos ensinamentos denominados inter-
secdes, relativos, para os alunos de
cada secdo, a conhecimentos essen-
ciais pertinentes as trés outras se-
¢bes mas julgados necessarios a
qualquer funcionario, qualquer que
fosse seu cargo.

Esses ensinamentos eram ministra-
dos especialmente sob a forma de
conferéncias sobre métodos, sendo
que os alunos, sob a direcdo de um
mestre de conferéncias geralmente
tomado de empréstimo a administra-
¢do, estudavam as matérias em pauta,



sobre as quais recebiam treinamento
fazendo composicdes, exposicées ou
quaisquer outros trabalhos correntes
na administracdo, notas, relatérios etc.

Quanto as matérias proprias das se-
¢Oes, cada uma compreendia dois en-
sinos de base, ministrados segundo
o mesmo método de conferéncias:

— secdo de administracdo geral :

—e matérias constitucionais, admi-
nistrativas e juridicas;

— matérias econdmicas e financei-

ras;
— secdo econbmica e financeira:
— matérias econdmicas e financei-
ras;
— geréncia de empresas;
— secdo de administracdo social:
— legislagédo social,
* matérias sociais e econdmicas;
mhigiene, saude publica, popula-
¢do, familia;
secdo de relagbes exteriores:

— relagbes internacionais e Direito
Internacional Publico;

— Geografia Econdmica;

— matérias econdmicas e financei-
ras;

— Direito Comercial e Direito Ma-

ritimo.

Esse ensino nas seg¢bBes permitia
uma formacdo aprofundada num cam-
po essencial da vida publica, enquan-

to que os ensinamentos comuns e in-
tersecdes asseguravam a mesma
abertura de espirito e a mesma facul-
dade de adaptacdo a todos os alunos,
constituindo simultaneamente uma ga-
rantia de coesdo da futura adminis-
tracao .

A reforma de 1945, cuidadosamen-
te estudada e muito adaptada as ne-
cessidades reais da administracéo,
produziu excelentes resultados. Ela
foi, entretanto, modificada e mesmo
abandonada em 1958 sob influéncia de
uma corrente de idéias, das quais fa-
laremos mais adiante, fato que sé po-
demos lamentar hoje em dia.

No final do periodo letivo, a desig-
nacdo dos alunos pelas carreiras era
feita segundo um sistema que, ao con-
trario, ndo pode hoje ser considerado
como satisfatério e respondendo as
necessidades das administracdes.

Inicialmente, a despeito da existén-
cia das quatro secOes, havia uma clas-
sificagdo geral Unica, tornada neces-
saria por carreiras comuns, fosse nhas
quatro secfes, fosse entre duas ou
trés delas. O Conselho de Estado,
por exemplo, era comum as quatro
secbes, enquanto que a Inspetoria de
Financas e o Tribunal de Contas as
trés secBes que ndo a de relacdes
exteriores. A carreira de adido co-
mercial podia ser escolhida Igualmente
na secdo de relagBes exteriores e na
secdo econbmica e financeira. Mas a
maioria das outras carreiras, e em es-
pecial a de administrador civil nos di-
ferentes ministérios, eram repartidas
de forma estrita entre as diversas se-
¢bes. Por exemplo, o0s ministérios
considerados da area econdmica e fi-
nanceira, e em primeiro lugar o M-



nistério de Financas, a Caixa de De-
pésitos e Consignacdes, os Ministé-
rios de Indlstria e Comércio, de
Obras Publicas, da Agricultura, s6 po-
diam receber alunos oriundos da se-
Céo econdmica e financeira, enquanto
tfue de fato tém de lidar com um
arande numero de questdes de ordem
iuridica, administrativa ou social. Os
dois Ministérios da &rea social, do
Trabalho e de Saude Publica, s6 po-
diam receber alunos da secdo social,
enquanto que o Ministério da Educa-
¢do Nacional s6 recebia os provenien-
tes da secdo de administracdo geral,
e no entanto esses trés ministérios
teriam tido a maior necessidade de
receber administradores dotados de
sélida competéncia econémica e finan-
ceira, uma vez que se tomariam dois
deles, Educacdo Nacional e Saude PU-
blica, os maiores investidores publi-
cos da Frangca, e que o terceiro. Tra-
balho, é responsavel pela politica de
empregos, a qual depende intimamen-
te da economia.

Os efeitos desse regime exclusivo
de designagdo foram consideravelmen-
te agravados pela aplicagdo lamenta-
vel feita, ap6s a entrada em vigor do
novo Estatuto Geral da Fung¢do Publl-
c3 de 1946, da nocdo de “estatuto
especial”’, em lugar do corpo Unico de
administradores civis, um dos obje-
tivos essenciais da reforma de 1945.
Foram criados 23 quadros especiais
de administradores, proprios de cada
Ministério ou mesmo mais de um pa-
ra um Unico ministério, provocando
no seio da administracdo central uma
cornpartimentagcdo e uma disparidade
de estrutura das quais ainda sofremos
Profundamente. Portanto, a partir de
1946 a idéia de urmca politica de con-

junto foi quebrada, se ndo abandona-
da, em favor de uma volta a especia-
lizacdo de quadros, sem que a Escola
pudesse fazer qualquer coisa contra

esse movimento.

E preciso, entretanto, reconhecer
que os efeitos desse regime de de-
signacdes s6 se revelaram plenamen-
te mais tarde e que, tal como havia
sido cuidadosamente pensado na épo-
ca da Liberacdo e aplicado de 1945
a 1958, o primeiro regime de recru-
tamento e de formacdo da Escola era
equilibrado e coerente, que ele pro-
porcionou a todas as administragdes,
especialmente aos Ministérios da éarea
social, funcionarios dotados de gran-
de abertura de espirito e de sélida
competéncia nos principais campos
de atividade do Estado, e que era ple-
namente satisfatorio, reserva feita do
gue acabou de ser dito sobre a na-
tureza demasiado rigida da designacéo
dos alunos de cada secao.

A Escola Nacional de Administragédo

de 1958
Em 1958, porém, esse regime foi
profundamente modificado, sob a in-

fluéncia de varios fatores muito dife-
rentes, especialmente defesa da idéia
de funcionéarios “polivalentes”, desejo
do Ministério das Relag6es Exteriores
de n&o limitar seu recrutamento aos
alunos da secdo de relacbes exterio-
res, desejo esse partilhado por outros
ministérios que queriam receber jo-
vens administradores mais diversifica-
dos do que os de uma secdo. Mas
em lugar de se se contentar com tor-
nar mais flexivel o que o regime de
1945 tinha de demasiado rigido na de-
signagcdo para as carreiras e de intro-
duzir no ensino a modernizagcdo que



comecava a tornar necessario o de-
senvolvimento de modernos métodos
de direcdo, criou-se em substituicdo
um regime totalmente diferente.

Pelo decreto de 30 de dezembro de
1958 foi adotado um novo regime, que
funcionou até maio de 1972, época em
que a ultima turma da Escola subme-
tida inteiramente a esse regime in-
gressou nas diferentes reparticées.

Segundo essa concepcao, todos o0s
futuros altos funcionarios deviam ser
recrutados, no vestibular, com uma
cultura e um grau de conhecimentos
idénticos e formados na Escola dessa
mesma maneira, colocando em pé de
igualdade todas as matérias essen-
ciais : Economia, Administracdo e Di-
reito, questdes sociais e relagbes in-
ternacionais.

Esse regime, organizado pelo decre-
to de 30 de dezembro de 1958, ele
proprio objeto de modificagdes, das
quais a mais importante decorria do
decreto n.° 65.946, de 24 de novem-
bro de 1965, referente a regulamento
de administragdo publica sobre as
condi¢cbes de acesso a E.N.A. e so-
bre periodo letivo, foi aplicado até a
entrada em vigor do decreto n.°71.787,
de 21 de setembro de 1971, o qual
restabeleceu um regime de formacgédo
simultaneamente comum e diferencia-
da, como em 1945, porém sobre bases
novas.

No regime de 1958, portanto, o0s
concursos de ingresso eram unifor-
mes.

Para os funcionarios candidatos a mesma
sociais do mundo contemporaneo.

()

Haviam sido conservadas as duas
provas de cultura geral, instituidas
em 1945, isto é, uma composicdo es-
crita sobre um tema relativo a evo-
lucdo geral das idéias e dos fatos P°
liticos a partir do meio do século
XVII (2) e uma entrevista de 30 mi-
nutos, com base em um texto de na-

tureza geral.

Mas o0s conhecimentos técnicos ba-
sicos considerados necessarios eram
0s mesmos para todos. Os estudan-
tes candidatos ao concurso tinham
provas escritas e orais sobre as se-
guintes matérias:

— composicdo sobre economia;

— composi¢do sobre um tema
lativo as instituicdes politicas e
ministrativas, bem como sobre
instituicbes internacionais;

— exame oral So-

ciais;

sobre questbes

— exame oral sobre Direito Admi-
nistrativo ou Finangas publicas, a es-
colha do candidato.

Além disso, na parte escrita, os es-
tudantes candidatos tinham de fazer
a traducdo de um texto em idioma es-
trangeiro.

Quanto aos funcionéarios, mesmo se
algumas provas eram simplificadas
em seu conteddo ou em seu progra-
ma, eram examinados nas mesmas b0
ses, muito préximas das adotadas no
concurso para estudantes. As maté-
rias basicas eram as seguintes :

prova cobria problemas politicos,

econdmicos
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1) uma composi¢cdo sobre as insti-
tuicbes politicas e administrativas,
mas redigida com o auxilio de do-
cumentos fornecidos aos candidatos;

2) uma composicdo sobre econo-
mia e finangas publicas, igualmente
com auxilio de documentos;

3) exames orais relativos a ques-
tbes sociais e questdes internacionais,
ndo havendo prova especial alguma
de Direito Administrativo ou de finan-
cas puUblicas para esses candidatos
9ue provinham da administragao.

Quanto ao exame de linguas, para
os candidatos funcionarios sé era fei-
to nas provas de admissdo, como para
os estudantes, e compreendia igual-
mente a traducdo de um texto escrito
em idioma estrangeiro.

Diferentemente, portanto, do regime
felizmente diversificado de 1945, os
concursos de ingresso do regime de
964 conduziam & Escola candidatos
de formacdo sem duavida muito homo-
9énea porém praticamente todos do
mesmo modelo. A Unica flexibilidade
introduzida, alids de maneira muito
limitada, residia na possibilidade de
s® obter pontos suplementares atra-
is de um certo nimero de opcdes
diversificadas, sobretudo as matérias
cientificas, matematicas e estatisti-
cas, além de uma segunda lingua es-
trangeira ou outras matérias especifi-
cadas numa relagdo elaborada pelo
Ministério encarregado da fungdo puU-
bica. Entretanto, o efeito pratico des-
sas opcdes era muito reduzido uma
vez que sO6 eram tomados em conta
°s pontos obtidos acima da média,
isto é, de 10.
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Quanto a formagdo, baseada igual-
mente sobre a idéia de polivaléncia
e de identidade dos alunos, abrangia
ela, além dos estagios na administra-
cdo das provincias ou em embaixadas
e nas empresas industriais, comer-
ciais ou bancarias, privadas ou publi-
cas, que haviam sofrido poucas mo-
dificacBes, ensinamentos comuns a
todos os alunos, com a Unica reserva
da faculdade, de alcance muito limi-
tado, de substituir o estudo de uma
segunda lingua estrangeira pelo de
uma matéria optativa, freqientemente
escolhida dentre as matérias cientifi-
cas ou de técnica gerencial.

Na realidade as quatro sec¢bes de
1945 haviam sido suprimidas e os es-
tudos compreendiam agora as seguin-
tes matérias, uniformes para todos:

1.°) Quatro matérias chamadas ba-
sicas, postas em um mesmo nivel:
assuntos administrativos e juridicos,
assuntos econdmicos e financeiros,
assuntos sociais, relagdes internacio-
nais.

2°) Dois idiomas estrangeiros, dos
quais o segundo podia ser substituido
por uma opgdo relativa as matérias
oferecidas aos alunos, a maioria de-
senvolvendo 0s ensinamentos de ini-
ciacdo a geréncia moderna ou referen-
te a matematica, estatisticas, Direito
em profundidade etc.

Originariamente o programa das
guatro matérias basicas era sensivel-
mente a soma do programa das quatro
secOes anteriores. Caso esse progra-
ma tivesse sido aplicado inteiramente,
teria exigido um esforgco gigantesco
dos alunos e dos mestres de confe-
réncias. Assim sendo — e este foi



um dos principais objetivos do decre-
to de 24 de novembro de 1965 — a
direcdo da Escola tinha a liberdade
de escolher, no ambito de cada ma-
téria basica, um ou varios temas que
eram estudados pelos alunos de for-
ma mais profunda, especialmente
através de seminarios, funcionando

paralelamente a tradicional conferén-
cia de método.

Ouanto a pedagogia mesma da Es-
cola, no curso desse periodo ela evo-
luiu progressivamente. A conferéncia
de método, muito ligada alids a no-
¢do mesma de programa extenso e
compreendendo exercicios escolares
do tipo de exposicdo oral e composi-
¢do escrita, algumas das quais sobre
dossiers, foi progressivamente desa-
parecendo para ser substituida pelo
método do seminario, no qual os alu-
nos sao iniciados no trabalho em gru-
po, estudam apenas problemas reais
e realizam grandes pesquisas fora da
Escola, nas administrac6es, empresas
ou sindicatos, a fim de formar uma
opinido e propor solucdes aplicaveis.

Paralelamente, e sobretudo a partir
de 1968, foi feito um esforco grande
pela iniciagdo dos alunos nas técnicas
modernas de geréncia, em matema-
ticas e estatistica, contabilidade de
empresas, informética etc., esforco
necessario mais dificil na medida em
que a enorme maioria dos alunos da
Escola é composta de jovens que tém
uma formacgédo predominantemente li-
teraria e possuem bons conhecimen-
tos de direito, economia geral, ques-
tdes sociais e internacionais, mas
nenhuma formacgdo cientifica. Apenas
um pequeno numero deles possuiam
tal cultura ao ingressar, embora nos

dltimos anos sua proporgdo tenha au-
mentado, sem ultrapassar de 12 a
15%.

O regime de 1958-65 teve certamen-
te como resultado fazer entrar na Es-
gola, e mais tarde na fungdo publica
guperior, jovens possuidores de uma
boa cultura geral, uma ampla abertura
de espirito sobre todos os problemas
é, em consequéncia, uma grande ca-
%_acidade de adaptagdo, qualidades

minentemente preciosas hoje, quando
@ Estado precisa conduzir uma socie-
¢dade em plena mutagéo.

Esse regime apresentava, contudo,
dérios inconvenientes, tanto sob 0
ponto de vista dos alunos como das
dministragcdes e esses inconvenien-
3&3 se evidenciaram ano apés ano-

A necessidade de estudar todas as
matérias em pé de igualdade era de
molde a criar uma tenséo
excessiva nos alunos e a se constituir
mum obstaculo a qualquer exame em
profundidade das matérias. Esse as-
pecto é particularmente evidente em
Economia, na qual os administradores
mdo poderiam se contentar hoje com
conhecimentos muito gerais. Mesm®
cfue os alunos saidos da Escola nao
devam ser especialistas, nem rrtesm0
economistas no sentido estrito do ter-
mo, e menos ainda econometristas,
mas sim administradores aptos a ser-
Vir nas diversas administragdes, um

rto namero deles tem
de possuir uma formagdo econémica
fhais alentada e moderna, isto &,
duponha conhecimentos cientificos su-
ficientes. Todos os outros devem ter
s6lidos conhecimentos econémicos 3
fim de serem capazes de pensar so-
Bre sua atuagdo em termos econdomt?

intelectual

necessidade



cos e devem igualmente ser iniciados
na geréncia moderna. O regime de po-
livaléncia serviu assim de obstaculo
durante anos a definicdo do que deve
ser, num Estado ocidental moderno,
um administrador economista e a ela-
boracdo da pedagogia necessaria para
tal efeito.

Essas dificuldades foram tanto mais
sentidas quanto o regime de reparticao
dos alunos entre as carreiras estava
baseado numa classificacdo final de
saida, classificacdo esta agora rigoro-
samente Unica para todas as adminis-
tracdes, diferentemente do que ocor-
ria em 1945. O desafio dessa clas-
sificacdo tornou-se uma parcela exces-
siva das preocupagbes dos alunos,
que estabeleceram entre os diferen-
tes 6rgdos e ministérios uma hierar-
quia quase sistemética, coonestada
alids pela sociologia administrativa,
isto é, o estado de espirito e os cos-
tumes da administragdo. Os alunos
oriundos do concurso de “funciona-
rios", que trazem ao Estado uma va-
lidade e uma nocdo de servico pre-
ciosas, se viam particularmente pre-
judicados em relacdo a seus colegas
“estudantes”, cujo passado universi-
tario tomava mais aptos para se
adaptar a esse regime intelectual.

Ao mesmo tempo resultou dai que
certas administragdes, antes, no re-
gime das secles, abastecidas sem di-
ficuldade de jovens administradores,
Passaram a ter problemas para recru-
td-los e simultaneamente a ser con-
sideradas de maneira desfavoravel pe-
los alunos que saiam da Escola. Esse
fendmeno era ainda mais lamentavel
Por serem essas administragcdes as
gue tém um papel capital na evolucdo
da Nacado: Ministérios de Educagao

Nacional, Saide Pdublica, Trabalho etc.
Na verdade, um regime uniforme de
recrutamento e de formagdo nédo es-
timula as vocacgdes, quando mesmo
ndo as desencoraja.

Em 1968 o Governo incumbiu uma
Comissao presidida pelo Sr. Francgois
Bloch-Lainé, Inspetor-Geral de Finan-
cas e Presidente do “Crédlt Lyon-
nais", de estudar a reforma da E.N.A.
O relatério dessa Comissdo foi entre-
gue ao Governo no fim da primavera
de 1969. Apé6s ter feito o historico
da vida da Escola e a andlise dos
problemas que sua existéncia apre-
sentava ndo s6 para si mesma como
para a administracdo, a Comisséo
concluiu pela manutengdo de uma Es-
cola Nacional de Administracdo, es-
cola a0 mesmo tempo de recrutamen-
to e de formag&o, segundo o modelo
adotado em 1945. Mas no que se re-
fere a formagdo, uma de suas reco-
mendacdes mais importantes foi a do
abandono do regime de polivaléncia.

A Comissdo assim se expressara,
e seu pensamento merece ser repro-
duzido aqui: “A pretensdo atual do
enciclopedismo é um logro e preju-
dica a qualidade da formagdo. Mesmo
com uma soélida formacéo superior no
comeco, ndo se pode adquirir na
E.N.A. as competéncias suficientes
para se tornar simultaneamente um
economista completo, um publicista
informado, um especialista em assun-
tos sociais ou internacionais".

A Comissao acrescentava que o
perfil desejavel do antigo aluno da
E.N.A. parecia ser o de um genera-
lista, mas valorizado pelo dominio de
duas ou trés técnicas, ndo se enten-



dendo essa palavra em um sentido
estreito. Ela concluia por sua prefe-
réncia por uma formacéo diferenciada.
Contudo o relatério, embora contives-
se preciosas indicacdes gerais, ndo
havia proposto qualquer regime elabo-
rado de recrutamento e de formacao.

E este foi o tema dos estudos feitos
pela nova dire¢cdo, em intima ligagdo
com a Diretoria Geral da Funcao PU-
blica, que levaram ao decreto de 21
de setembro de 1971, ou seja, a de-
finicho desse novo regime.

O relatério da Comissdo de reforma
continha, por outro lado, sugestfes
muito importantes sobre a reforma da
prépria administragdo, partindo da
idéia, o6bvia e infelizmente esquecida,
de que os reformadores de 1945 es-
tavam intimamente convencidos, de que
se a Escola é feita para a adminis-
tragcdo e suas necessidades, Escola e

administracdo devem ser coerentes
entre si.

Em primeiro lugar, as necessidades
de todas as administracbes tém de
ser atendidas, tanto quantitativa como
qualitativamente, o que é tanto mais
verdade quanto a penuaria de quadros
de numerosos ministérios franceses
toi camuflada de forma proviséria du-
rante anos pela incorporacdo macica
de funcionéarios de qualidade que ha-
viam perdido sua razdo de ser no Ul-
tramar em decorréncia da politica de
descolonizacéo.

Por outro lado, quando se recruta
e forma juntos, com tanto cuidado,
os futuros administradores, estes tém
o legitimo desejo de servir de manei-
ra util, de se ver confiar atividades
interessantes e, rapidamente, respon-
sabilidades, qualquer que seja a ad-

ministragcdo para a qual foram desig-
nados a vista de sua classificagdo.
O interesse das administracbes e do
pais vai no mesmo sentido. Por con-
seguinte, a diversidade das funcbes,
que é evidente e alids plenamente
conforme com a realidade da admi-
nistracdo, deve ser acompanhada de
uma politica de bom emprego de to-
dos esses jovens funcionarios e de
uma certa harmonizacdo, mas nédo de
uma identidade impossivel, de suas
carreiras, pelo menos durante os oito
a dez primeiros anos. Em seguida a
vida, a diversidade de talentos e as
circunstancias criardo diferengcas mui-
to naturais.

No quadro dessas preocupacdes a
Comissao tinha sido levada a propor,
especialmente no ambito das carrei-
ras, uma série de ajustes destinados
a manter no conjunto do corpo de
funcionarios egressos da E.N.A. 0
sentimento de unidade que Ihes deve
dar a Escola.

Realmente é um fato que, se os alu-
nos preferem em suas escolhas os
mesmos 6rgdos e 0s mesmos miniS"
térios, o que ocorreu até maio de
1972, quando o Conselho de Estado,
a Inspetoria de Financas, o Tribuna
de Contas, depois os Ministérios de
Economia e de Finangas e a carreira
para Prefeito eram considerados com®
os Unicos destinos interessantes,
clima se deteriora ndo s6 numa es-
cola em que a classificagdo tem tal
papel, mas no conjunto das adminis'
tracdes, e especialmente naquelas
que se consideram desprestigiadas-
Este é um dos problemas mais im-
portantes que se colocam hoje, com®
o tinham ressaltado os autores da



reforma de 1945 no comentéario publi-
cado sob a autoridade da Presidéncia
do Governo a respeito da reforma da
funcdo publica, reforma que com-
preendia :

— o0 ensino de ciéncias politicas;

— a criagdo da Escola Nacional de
Administragao;

— a reforma das administragdes;

— uma politica da funcdo publica
e a criacdo de uma dire¢do da funcéo
publica.

Sua opinido merece ser recordada,
realmente, pois ela tem mais atuali-
dade do que nunca :

A reforma levando a criagdo da Es-
cola Nacional de Administracdo "mes-
Ao continuando a ser uma questao
de ensino, é para falar a verdade uma
reforma administrativa".

E. mais adiante, 6 preciso “por um
lado tentar obter, sempre mantendo
algumas diferencas que serdo justifi-
cadas, uma similitude tdo grande
guanto possivel entre o estatuto e a
carreira dos funcionarios egressos da
Escola nos distintos servicos. Por ou-
tro lado, ordenar que, ao longo de
suas carreiras, os funcionarios de
U*ia determinada administracdo te-
nham passado por uma outra adminis-
tragdo ou por um servico no exterior,
a fim de aumentar sua experiéncia e
de manter a unidades de Vvistas.
Porém essas duas conseqiéncias ul-
trapassam o quadro das administra-
¢bes ligadas a Escola Nacional de
Administracdo. Elas fazem parte ja da
teforma administrativa”.

A reforma administrativa € uma das
responsabilidades do Governo como
um todo e falaremos dela mais adian-
te. Porém, no ambito deste artigo, os
desenvolvimentos que se seguem soé
se referem a prépria Escola, isto é,
seu recrutamento, a formacgédo que ela
proporciona e seu regime interno, tais
como sao agora estabelecidos pelo
decreto de 21 de setembro de 1971.
Junto com a reforma da Escola efe-
tuada por esse texto, o Governo de-
cidiu ademais adotar um certo nu-
mero de medidas relativas as carrei-
ras e ao emprego dos funcionarios
formados pela E.N.A., medidas publi-
cadas em 1972, que sdo apenas O
modesto inicio de uma politica de
conjunto.

I — REFORMA DA ESCOLA NACIO-
NAL DE ADMINISTRACAO DE
1971.

IDEIAS BASICAS DA REFORMA
DE 1971.

Diversidade do recrutamento sob o
ponto de vista triplice intelectual,
geografico e social.

N&o é bom que a Escola e a admi-
nistracdo so6 recebam alunos e funcio-
narios de um modelo Unico, oriundos
quase todos da formacao dos Institu-
tos de estudos politicos e da colacéo
de grau em Direito Publico.

Retomando e atualizando as preo-
cupacdes de 1945 a reforma prevé
também medidas tendentes inicial-
mente a diversificacdo geografica e
social do recrutamento pelos estimu-
los que serdo dados aos estudantes
das provincias, os quais praticamente



ndo podem hoje esperar ingressar na
Escola sem vir a Paris estudar no
Instituto de estudos politicos. Serdo
celebrados para tal fim convénios
entre a E.N.A. e o0s Institutos ou
Centros de preparacdo e uma ajuda
intelectual e material serda concedida
aos melhores estudantes desses or-
ganismos. Esses convénios de ajuda
e cooperagdo se referem essencial-
mente as provincias, uma vez que
seu objetivo principal é o de incenti-
var a preparacao dos centros provin-
ciais, mas, como essas medidas en-
cerram ao mesmo tempo um aspecto
social, podem igualmente delas se be-
neficiar estudantes parisienses do Ins-
tituto de estudos politicos e das uni-
versidades. Este novo regime s6 se
aplica aos estudantes, pois 0s jovens
funcionéarios ja se beneficiam do re-
gime de facilidades de preparacéo,
que a reforma melhorou ainda mais.’
Os primeiros convénios foram cele-
brados, a partir de 1972, com cinco
centros provinciais e dois parisienses.

A mesma preocupacao de diversifi-
cagdo é encontrada no plano intelec-
tual, porém dentro dos limites neces-
sarios a manutencdo da unidade da
Escola. E a essa preocupacdo que
responde a criacdo, tanto para 0s es-
tudantes como para os funcionarios,
de dois concursos. Esse novo regime
tem por base trés idéias :

0s concursos devem continuar a
ser concursos em que os candidatos
devem fazer prova de uma sélida cul-
tura geral e os exames corresponden-
tes sdo portanto mantidos com certas
modificagdes: composicdo geral so-
bre os problemas politicos, econémi-
cos, sociais, culturais, internacionais

do mundo contemporaneo e entrevista
com a banca;

— mas, a0 mesmo tempo, esses
concursos devem permitir averiguar a
existéncia de uma formacdo verdadei-
ra em um dos dois campos basicos
da administragdo, o Direito Publico,
no sentido lato do termo, e a Econo-
mia. Eles devem também permitir
aquilatar, ao lado do espirito de sin-
tese, que o concurso atual apura bem
através de certas provas, a capacida-
de de analise de raciocinio rigoroso
dos candidatos, o que ndo ocorre
atualmente.

Como ha duas formagbes basicas
na administracdo, dois concursos s&o
estabelecidos para cada categoria, de
estudantes e de funcionarios, num
predominando o Direito Publico é nou-
tro a Economia. Mas como essa dua-
lidade ndo deve constituir obstaculo
a amalgacdo dos alunos e a unidade
da administragdo, o novo texto prevé
que cada concurso deve abranger a
averiguacdo dos conhecimentos basi-
cos do campo do outro concurso; 0s
candidatos ao concurso em que pre-
domina o Direito Publico terdo assim
uma prova de Economia, da mesma
forma que os candidatos ao concurso
em que predomina a Economia serdo
examinados sobre Direito Publico,
sendo essas provas naturalmente me-
nos dificeis para esses candidatos do
que para 0s que optarem pela outra
matéria principal.

— provas de conhecimentos técni-
cos que permitem, finalmente, averi-
guar o nivel dos candidatos em cam-
pos essenciais, matérias sociais, in-
ternacionais, finangas publicas, um



idioma estrangeiro, mas com peque-
nas variagdes conforme cada tipo de
concurso.

Por fim, uma dltima idéia foi ado-
tada, segundo a qual os candidatos
devem, além das matérias obrigat6-
rias, apresentar uma opgdo que lhes
permita demonstrar cultura pessoal
ou uma certa formagdo em campos
variados, Historia e Geografia, cién-
cias humanas, matérias cientificas, e
técnicas modernas de geréncia.

O concurso para funcionarios foi al-
vo de um cuidado especial: pareceu
necessario ndo sé6 manté-lo mas tam-
bém melhora-lo, pois esse recruta-
mento é de grande interesse para a
funcé@o pdablica, tanto sob o ponto de
vista de abertura social como de so-
lidez da administragéo.

O texto prevé inicialmente que se
Poderia de novo aumentar a proporcao
dos alunos dessa origem, limitada a
Um terco em 1958, contrariamente a
Pratica estabelecida em 1945, que lhe
reservava a metade das vagas.

Em seguida, melhorou-se muito o
regime das facilidades de preparagéo,
em virtude do qual os jovens funcio-
narios sdo previamente selecionados
através de provas de ordem geral e
se beneficiam entdo, sem ter de pres-
tar qualquer servico ao Estado, de
estudos e de exercicios criados es-
pecialmente para seu proveito, para
colocé-los no nivel de conhecimentos
6 de cultura dos estudantes.

Dentro desse espirito, far-se-4 uma
melhor pré-sele¢do, fundada na dis-
tincdo entre os funcionarios que pos-
suem diplomas Cb ensino superior e

0s que ndo os tém. O regime de con-
curso prévio, isto é, das provas de
pré-selecdo, assim como a duragdo
das facilidades de preparag¢do, seréo
adaptados em funcdo dessa distincdo
e especialmente alongados, pois po-
dem atingir mesmo trés anos. Em
sentido inverso, a reforma que cria
dois concursos para os estudantes é
estendida aos funcionarios a fim de
que o concurso desses Ultimos seja
considerado como contendo as mes-

mas exigéncias e o mesmo nivel.

O regime de formacéo

O novo regime se assenta, em pri-
meiro lugar, sobre o abandono da
idéia falsa da polivaléncia, ndo con-
sistindo a verdadeira polivaléncia na
dos programas e das matérias impos-
tas uniformemente a todos os alunos,
mas a aptiddo de se aperceber de to-
dos os aspectos de um problema, o
que poderiamos chamar de polivalén-
cia dos pontos de vista. Todo proble-
ma comporta, na realidade, aspectos
administrativos e juridicos, econdmi-
cos e financeiros, sociais e psicol6-
gicos, freqlientemente internacionais;
é para essa abertura que se precisa
treinar os alunos e nédo fazé-los a
todos percorrer 0s mesmos progra-
mas e as mesmas matérias.

A dualidade dos concursos, bem
como a criagdo no seio da Escola de
duas vias de formacédo diferenciada
e de opcgdes, tende para esse obje-
tivo. A nova Escola repousara portan-
to nas seguintes bases:

— uma formagdo equilibrada entre
uma formag¢do comum a todos e uma
diferenciacdo razoavel;



— um melhor equilibrio e, sobretu-
do, uma melhor ligagdo entre os es-
tagios e os estudos;

— uma pedagogia fundada na idéia
de que a Escola é uma escola de apli-
cacdo, 0 que comporta igualmente
bem os ensinamentos de geréncia mo-
derna e os métodos de formagdo mui-
to proximos da realidade administra-
tiva : trabalhos de grupo, seminarios,
discusséo de casos concretos, estudo
de problemas reais, trabalho adminis-
trativo durante parte do tempo, sem
prejuizo dos estagios na administra-
¢do local e regional e nas empresas.

N&o obstante, ndo se cogitou de
reverter ao regime das secdes, porque
ndo se pode ressuscitar uma Institui-
¢do, ainda que boa, que desapareceu,
e o projeto de reforma prevé apenas
a criacdo de duas vias de formacao e
de classificacdo diferenciadas, a via
da administracdo geral e a via da ad-
ministracdo econbmica, completadas
por um certo numero de opcdes que
permitirAo aos alunos, cada um se-
gundo seus gostos e as necessidades
da administragdo, adquirir um comeco

de especializagdo nos diferentes
campos.

Dentre essas opgbes uma tem uma
feicdo especial, a op¢éo internacional,
no sentido de que é a Unica para a
qual estd previsto um vinculo entre
a prépria opgdo e a escolha de uma
carreira, a saber as carreiras exterio-
res. Daqui por diante um aluno n&o
poderd ingressar no Ministério das
Relagbes Exteriores e no Corpo da
Expansdo Econbmica se ndo tiver fei-
to essa opcdo e sido aprovado nos
exames correspondentes. Na verdade
ndo se quis criar uma nova via inter-

nacional, colocada no mesmo nivel da
via da administracdo geral e da via
da administracdo econOmica, por di-
versas razbes. Temeu-se sobretudo
gue essa via se tornasse uma via es-
treita, fechada sobre si mesma, en-
quanto que os diplomatas modernos
devem estar informados sobre todos
os problemas de uma sociedade e de
um Estado, ter contatos com todos
os circulos, estar aptos a tratar de
problemas econdmicos e sociais e até
mesmo incumbir-se de uma certa ad-
ministracdo de pessoal e de créditos
orgcamentarios no quadro de acordos
de cooperagéo.

A escolha pelos alunos das vias de
formagcdo e das opglGes é feita nas
seguintes condigdes :

Excetuado o regime transitério dos
primeiros anos para os alunos que ha-
viam passado nos antigos concursos
e que tém uma total liberdade de es-
colher sua via, o novo regime esta-
beleceu uma correspondéncia entre o
concurso feito e a via. Assim um alu-
no, estudante ou funcionario, que foi
aprovado no concurso dito de predo-
min&ncia de Direito Publico, deve, em
principio, seguir a via da administra-
¢do geral, enquanto que o que pas'
sou pelas provas do concurso de pre-
dominancia econdmica devera escolher
a via da administracdo econfmica. A
formacdo é, na realidade, um todo e
ha todo interesse em valorizar sua
formacdo de base, uma vez que o0s
alunos terdo, em decorréncia de cer-
tas provas dos concursos e de sua
formacgédo, soélidos conhecimentos co-
muns. Ainda que se o tenha pensado,
deixou-se de fazer na Escola um "re-
cobrimento cruzado” sistematico, que



teria alids terminado por recriar, sob
uma outra forma, uma polivaiéncia que
se havia condenado.

Contudo, a fim de ter em conta o
desejo que podem ter alguns alunos
de mudar de orientacdo, uma vez na
Escola o novo regime autoriza a pas-
sagem de uma via para outra até 5%
na entrada e, posteriormente, por
meio de permutacao.

Essas medidas permitem uma flexi-
bilidade suficiente, ressaltando-se que
a medida em que for sendo aplicado
0 regime, a via da administracdo eco-
ndémica, cujo nivel cientifico, na en-
trada, é o do ensino em matematicas
e em estatisticas dos trés primeiros
anos da licenciatura em ciéncias eco-
ndémicas, dificilmente seria seguida
Pelos alunos de formacdo puramente
literaria, que colaram grau em Direito
Publico ou passaram por um Instituto
de estudos politicos. De toda manei-
ra, ela s6 o seria ao preco de um es-
forco muito grande de reconverséo,
que a Escola alias facilitard por meio
de ensino intensivo de recuperacao
Para os que estiverem decididos a
fazé-lo.

Em sentido contrario, as opgdes sédo
feitas pelos alunos com uma liberda-
de total, sem qualquer referéncia aos
concursos de ingresso.

Regime de designacdo e de
classificacao

Este regime é profundamente dife-
rente, ndo s6 do de 1958 como tam-
bém do de 1945!

Ele se assenta na idéia de que to-
das as administracdes tém necessi-
dade de receber funcionarios de for-
magdo sem duavida homogénea, porém
diferenciada. E certo que, como ja se
disse, os ministérios da area social
de natureza mais nitidamente adminis-
trativa tém necessidade de adminis-
tradores predominantemente econ6mi-
cos; da mesma forma, os ministérios
da éarea econdmica e principalmente
os Ministérios da Economia e de Fi-
nancas, empregam um numero muito
alto de administradores predominante-
mente juridico-administrativos ou so-
ciais, ainda que todos devam ter uma
formacdo econdmica e mostrar-se ca-
pazes de raciocinar em termos eco-
ndémicos.

Um o6rgdo como o Conselho de Es-
tado, que passa por ser essencialmen-
te juridico, tem igualmente vantagens
em receber jovens com formacgédo eco-
ndmica, pois que € chamado, tanto
em suas se¢Bes administrativas como
no contencioso, a se ocupar de ques-
tdes as mais variadas, algumas das
quais tém um evidente carater eco-
némico, mesmo fora das questdes tri-
butarias.

Nessas condi¢gbes, daqui por diante
todos os 6rgaos e administragdes re-
ceberam, todo ano, alunos provenien-
tes das duas vias, numa proporgao
variavel, respondendo a suas proprias
exigéncias, estabelecida pelo Primeiro
Ministro mediante proposta do Minis-
tro encarregado da funcdo publica.

A distincdo dessas duas categorias
de administradores vai tornar neces-
séria, para cada administracdo, uma
andlise mais rigorosa e mais fina de



suas necessidades e uma pesquisa
estd atualmente sendo feita a esse
respeito.

Anualmente, portanto, e antes mes-
mo que os alunos escolham suas vias,
os diferentes postos que lhes serdo
oferecidos ao sairem da Escola s&o
distribuidos entre as duas vias nas
condi¢cdes que acabam de ser indica-
das, mas também de uma forma equi-
librada a fim de que nenhuma das vias
seja privilegiada em suas oportuni-
dades.

O novo regime das vias tem por
consequéncia a substituicdo da classi-
ficagdo Unica do sistema de 1958 por
duas classificagbes finais, inteiramen-
te distintas, uma para cada via.

Quanto a opgdo internacional, cuja
adocdo € necessaria para se poder
pretender escolher uma das carreiras
exteriores (carreira diplomatica ou
consular e corpo de expansdo econ0-

mica), 0o jogo é o seguinte:

Os alunos a escolhem livremente,
como toda opgdo. Mas se desejam
poder conseguir, ao sairem e se sua
classificacdo o permite, uma das car-
reiras exteriores (carreira diploméati-
ca e consular, corpo de expansdo eco-
ndmica no estrangeiro), tém de ado-
td-la e passar por suas provas.

Contudo a escolha dessa opg¢ao nao
obriga de forma alguma um aluno a
entrar em uma dessas carreiras se,
ao concluir o curso, ele deseja esco-
lher uma outra e se esta, em funcgéo
de sua classificagdo, em condicbes
de fazé-lo. A opgéo internacional tem
portanto como objetivo o de estimular

as vocagdes exteriores sem obrigar a
elas.

A administracdo da Escola

Um dos objetivos da reforma de
1971 consiste em adaptar a adminis-
tragdo da Escola as exigéncias de ho-
je. Em primeiro lugar assegurando a
participagdo real dos representantes
dos alunos em todos o0s organismos
de direcdo da Escola, Conselho de Ad-
ministracdo e Conselho de Orientacéo,
sem prejuizo de seus préprios 6rgaos
de representacdo, delegacdo, secao
sindical e associacdo dos alunos, e
conselho de orientacdo dos estudos.

Por outro lado, reforcando a direcdo
dos estudos, colocando em torno do
diretor de ensino uma verdadeira equi-
pe docente permanente, conforme ha-
via sido firmemente recomendado pela
Comissdo de reforma. Essa equipe
compreende, em torno do Diretor de
ensino, atualmente elemento formado
em Direito Publico, trés conselheiros,
um para as matérias cientificas e ge-
réncia moderna, o segundo um econo-
mista e o terceiro o conselheiro para
idiomas.

As missfes secundarias da Escola

No estado atual, a Escola tem uma
missdo principal que é a formagéo
dos administradores gerais do Estado,
mas ela tende a desenvolver seu pa-
pel em matéria de pesquisa aplicada
a administragdo, terreno em que pode
trazer, em decorréncia da riqueza de
informagdes concretas de que dispde,
uma contribuicdo muito apreciavel-

Em compensacdo, a E.N.A. nao
tem qualquer missdo direta no domi-
nio da formacdo permanente ou do
aperfeicoamento dos funcionarios. Em



1945 foi criado e funcionou durante
anos um Centro de Altos Estudos ad-
ministrativos, cuja direcdo era confia-
da ao Diretor da Escola. Ele tinha por
finalidade completar a formacdo ne-
cessaria ao exercicio das altas fun-
¢bes pulblicas. O Centro funcionou
durante anos porém num contexto di-
ferente das preocupagBes atuais em
matéria de formacdo permanente.

A missdo de formacdo permanente
dos funcionarios, dos quadros da ad-
ministracdo, depende e deve depen-
der da Diretoria Geral da Administra-
¢do e da Funcdo Pdblica, que é a uni-
ca a ter uma visao de conjunto de
todo o pessoal da administracdo e da
funcdo publica. Além disso, cada ad-
ministracdo deve preocupar-se em ofr-
ganizar uma formag&do permanente pa-
ra seus funcionarios.

Contudo a E.N.A. se interessa pe-
los problemas de formacdo permanen-
te e prestara seu concurso. Em espe-
cial no dominio da administragdo mo-
derna, que se denomina geréncia, ela
decidiu associar-se a outras grandes
escolas francesas, sobretudo as de
natureza cientifica ou de preparagéo
Para os negécios, com vistas a criar
um centro encarregado de definir as
concepgbes nesse terreno, de auxiliar
as escolas na busca dos professores
e de estruturar os programas de aper-
feicoamento, cuja originalidade residi-
ria em fazer refletirem juntos os fun-
cionarios e os quadros do setor pri-
vado.

Em seu dominio préprio de forma-
¢do dos quadros gerais da adminis-
tracdo do Estadb e de sua represen-

tagdo no exterior, a criagdo e depois
a propria evolugdo da Escola, as re-
formas de que foi objeto, testemu-
nham a importancia, mas também a
dificuldade, da gravidade desse proble-
ma para qualquer Estado. A esse res-
peito, a experiéncia adquirida e as re-
flexdes feitas apdés mais de vinte e
cinco anos autorizam um certo nume-
ro de observagbes que serdo apresen-
tados a guisa de concluséo.

E preciso ser aqui absolutamente
exato. Na realidade, a grande dificul-
dade, a Unica mesmo, por que passa
de fato a Escola Nacional de Admi-
nistracdo é a de que, por sua propria
natureza, ela torna mais agudos para
a administragdo problemas que se lhe
colocariam de qualquer maneira, mes-
mo se a Escola ndo existisse e se
outras férmulas de recrutamento e de
formacdo fossem adotadas.

Mas, depois de 25 anos, por inércia,
por particularismos dos 6rgdos ou por
espirito sindical de corporacdo, a ad-
ministragdo ndo quer encarar esses
problemas de frente, nem atacéa-los
vigorosamente : descompartimentagéo
dos 6rgdos e das administragdes; mo-
bilidade real dos funcionarios entre
esses 0Orgdos e especialmente entre
Paris e as provincias, de conformida-
de com as necessidades de uma re-
gionalizagdo nascente; administracéo
previsiva do pessoal, ao mesmo tem-
po qualitativa e quantitativa; politica
decidida de promocgfes internas, de
conformidade com a justica social e
que o concurso para funcionarios de
ingresso na E.N.A., com suas 30 a
40 vagas por ano, ndo pode eviden-
temente resolver por si so; igual dig-
nidade dos 6rgdos em lugar de uma
estratificacdo injusta e nefasta.



Alguns desses problemas se colo-
cavam desde 1945 e os criadores da
Escola estavam conscientes deles
quando escreviam, como foi relembra-
do mais acima, que a criagdo da Es-
cola era apenas parte de uma reforma
administrativa de conjunto, que o pais
continua esperando com impaciéncia
maior.

Os outros problemas surgiram de-
pois, a medida em que, contrariamen-
te ao espirito inicial, as administra-
¢Oes se compartimentavam e os Or-
gaos se fechavam sobre si mesmos.
Em 1964 foram tomadas medidas teo-
ricamente boas, como por exemplo a
reunificagdo dos quadros de adminis-
tradores civis, como reacdo contra
essas tendéncias, mas essa unidade,
reforcada ainda em 1972, s6 existe
nos textos e suas primeiras aplicacdes
mal e timidamente comecam a ser
realizadas.

As geracbes jovens sdo profunda-
mente sensiveis a todos esses pro-
blemas e com justa razdo, pois de
sua solucdo depende a renovagdo da
administracdo francesa. Esta pressu-
pde inicialmente uma modificacdo
profunda do estado de espirito, per-
mitindo a0 mesmo tempo uma lGcida
tomada de consciéncia e a vontade
de proceder, de forma progressiva
mas continua, as modificacdes neces-
sarias. Na verdade, nenhuma reforma
administrativa é possivel sem uma
evolugdo profunda do estado de espi-
rito e as modificagdes de estrutura
de nada servem se esse estado de
espirito, e o estado de costumes que
ele acarreta, permanece inalterado.

A evolugdo da Escola Nacional de
Administracdo, tal como foi reprodu-

zida no presente artigo, permite ex-
trair uma licdo que devemos ter sem-
pre presente quando pensamos em
recrutamento e formacdo dos quadros
superiores do Estado. Esta reflexdo
deve estar presente qualquer que seja
0 sistema e ndo se deveria esperar
poder fugir aos problemas que vém
de ser recordados através dessa ou
daquela férmula, como muitos sdo
tentados a fazer na Franca, quando se
discute as dificuldades que enfrenta
a E.N.A.

E preciso compreender-se bem que
esta escola se encontra presa entre
a Universidade e a Administracdo, em
uma sociedade ela mesma em pro-
funda transformacéo.

Pelo seu recrutamento, pelo menos
de estudantes, que formam dois ter-
¢os de seus efetivos, ela é tributaria
da primeira e, por suas saidas, ela
depende estreitamente da segunda.
N&o se poderia portanto, sem faltar
com a verdade dos fatos e com 3
justica, imputar, somente a Escola as
imperfeicdes e os males que se si-
tuam fora dela propria.

Quanto a administragdo, é dela e
somente dela que depende a utiliza-
c¢do inteligente dos jovens recrutados
e formados com tanto cuidado, uma
vez que atualmente tudo mostra que
a administracao francesa tem ainda
de fazer imensos progressos para ter
uma verdadeira politica de emprego
de seus elementos.

Nesses dois campos que ndo de-
pendem de sua autoridade, a direcdo
da Escola tem, sem ddvida, um papei
a desempenhar, de discussédo, de per-



suasdo e de colaboragdo, porém ela
ndo pode sozinha resolver esses pro-
blemas.

Qualquer outra férmula que ndo a
Escola atual deveria resolver esses
problemas. Em especial uma das cri-
ticas habitualmente feitas ao regime
é 0 que se denomina o monopdlio de
recrutamento da E.N.A., férmula
alias muito inexata por seu carater
absoluto: se é verdade que a Escola
recruta para 0s postos iniciais dos
quadros superiores da administragéo,
existem outras vias de acesso a es-
ses mesmos postos, sendo a todos
Pelos menos aos mais numerosos de-
les : administradores civis, quadros
municipais e relagdes exteriores espe-
cialmente, pela via da promocédo in-
terna que na Franga, infelizmente, é
totalmente insuficiente sob o ponto
de vista social, porque ela ndo é ja-
niais considerada que como o0 apén-
dice de uma politica de recrutamento
°u de nomeagdo estabelecida em ou-

tras bases, as dos concursos.

Outras férmulas freqientemente in-
vocadas — por exemplo, Escola de
Estado Maior, recrutando apenas fun-
cionarios, ou Escola Nacional Superior
de Administracdo — ndo resolvem
Quaisquer dos problemas que realmen-
te se apresentam.

A férmula da Escola Normal Supe-
rior de Administracdo, por exemplo,
embora permitisse talvez abrir, tanto
Para o ensino como para a agregacéo,
0s concursos diretos de acesso aos
diferentes 6rgdos e ministérios simul-
taneamente para os alunos da Escola
dita normal superior de administracéo
6 para os jovells provenientes das

Universidades ou da funcdo publica,
ndo teria por si propria papel algum
na formagéo propriamente dita dos fu-
turos funcionéarios porque ela se limi-
taria a preparar concursos. E a cria-
¢do de uma escola necessariamente
@nerosa ndo pode ser justificada por
@ssa Unica funcao.

Todas as vantagens que, por outro
Ilado, resultam para o Estado da orien-
l(at;éo comum que da a seus quadros
s mais variados uma formacdo minis-
frada ela mesma em comum, desa-
ﬁareceriam em detrimento da coesdo
futura da prépria administrago.

Se a dificuldade de reformar a ad-
ministragdo francesa tornasse impos-
sivel, a longo prazo, a manutencéo da
forma atual da E.N.A., o regime que
$e poderia imaginar deveria de todo
modo atender a duas condigdes: a)
fepousar sobre a idéia essencial de
gue um Estado moderno tem o maior
interesse em ministrar, durante um
periodo suficientemente longo, a to-
os seus funcionarios superiores, en-
Euanto ainda sé&o jovens, uma forma-
cdo em comum, pois esta é a garan-
tia da coesdo da administragdo e da
nidade do Estado que, num mundo
erturbado e em plena transformacao,
€ mais do que nunca necessaria; b)
permitir resolver os problemas que se
olocam a administragdo, quer ela
Eueira ou ndo, e que nhdo superaria
modificando o sistema de recrutamen-
Jo e de formacéo.

Mas o autor deste artigo ndo pensa
que esta reforma da administracdo
$eja impossivel; considera, ao contra-
fio, que ela deve ser permanente.
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FICAS.

1. A ADMINISTRAGAO : UM TERMO
NOTORIAMENTE EQUIVOCO

A dificuldade de se chegar a um
conceito basico e de aceitacdo geral
do que realmente seja a administracao
se origina, sem a menor dulvida, da
variedade de significado do termo no
idioma inglés. Para provar a veraci-
dade desta assertiva bastaria fazer
referéncia as diversas acepgbes que
se encontram no dicionario Webster
a respeito do vocabulo “manage-
ment” :

1. Direcédo, controle.

2. Sabia utilizacdo de meios para
se chegar a um fim, direcdo segura,
capaz, habil.

3. Capacidade executiva.

4. O grupo dos que governam ou
dirigem a empresa.

Isto é, de acordo com esse famoso
dicionario, “management" pode apre-
sentar até seis valores ou conotacdes

diferentes entre as quais — “séabia",
“capaz”, “habil", “segura”, “executi-
va", — apresentam matizes qualitati-
vos de grande significacdo. Por outro

lado, a dificuldade de se encontrar
um equivalente Unico desta palavra
também ocorreu em diferentes paises
como se pode facilmente comprovar.
A Franca, por exemplo, em face da
dificuldade de encontrar uma Unica
equivaléncia suficientemente expressi-
va, ndo vacilou em incorporar, pura

5. REFERENCIAS BIBLIOGRA-

e simplesmente, o vocadbulo "manage-
ment” ao idioma francés, conforme
assinalou André Dellion (1). Esta in-
corporagdo ocorreu facilmente em vir-
tude da existéncia de varias palavras
francesas — maniement, ménagement
etc. — com raizes analogas.

Se descermos das formulas gené-
ricas do dicionario para as infinitas
combina¢des em que o termo se em-
prega na literatura especializada, 3
complicagdo é maior ainda.

Vejam-se alguns poucos exemplos:
“pensamento administrativo”, “técni-
cas administrativas”, "geréncia”,
abordagem e métodos administrati-
vos”, “managerialismo”, “ciéncia da
administracdo e cientistas da admi-
nistracdo”, "administracdo cientifica",
"estratégia administrativa”, “sistema
de informag¢des administrativas”, "en-
genharia administrativa”, "hiato admi-
nistrativo", "capacitagdo administrati-
va”, “desenvolvimento administrativo”-

E bem possivel que nem meia di-
zia de acepc¢Oes dicionarizadas bastem
para traduzir os infinitos matizes e
singularidades de que se reveste o
utilizacdo desta gama de significados
do termo.

Existem outros indicios de que o
aspecto terminolégico ndo é apenas
um mero capricho académico.

1967, na Inglaterra, o Tesouro de Sua

Majestade Britdnica publicou um Glos-



sario de Técnicas de Administragdo
(2), e o Escritério Geral de Contabili-
dade dos Estados Unidos um Glossa-
rio de Técnicas Orcamentarias (3).

As Escolas e Centros europeus de-
dicados a capacitagdo de funcionarios
Publicos reunidos em Alcald de He-
nares por ocasido do Il Congresso In-
ternacional para Formacdo de Funcio-
narios Dirigentes (titulares de cargos
de direcdo superior), incluiram em
sua agenda de trabalho o conteGdo
Proprio da moderna administragéo.
Iniciativa semelhante, embora de uma
diferente perspectiva, foi o Seminario
que as NagbGes Unidades levaram a
efeito em outubro de 1970 em Was-
hington, cujo tema béasico foi, preci-
samente, o “management”. Nessas,
c°’mo em outras reunides semelhan-
tes, cuidou-se de caracterizar com
Precisdo o conceito de administracao
6 seu contetudo exato.

2- A ADMINISTRAGAO : TEMA
ATUAL

Antes de elaborar e apresentar al-
Surnas indicacdes a respeito de como
e Porque tudo quanto se refere a ad-
ministracao se situa no primeiro plano
das preocupacdes e dos esforcos de
cientistas e administradores do mun-
do inteiro, poder-se-ia afirmar que as
convicghes, pontos de vista e atitudes
baseadas nesta doutrina traduzem
c’m bastante exatiddo a mensagem

administracdo de nosso tempo. Os
Problemas que em uma sociedade em
aCelerada transformacdo, desafiam os
Poderes publicos tém de ser equacio-
nados e resolvidos em funcdo da oti-
Ca e das perspectivas da moderna ad-
ministracédo.

2.1 — A profecia realizada de James
Burnham

Ha cerca de trinta anos James Bur-
nham publicou uma obra (4) em que
havia uma llcida interpretacdo e an-
tecipagcdo da sociedade de nosso tem-
po, na qual a emergente classe ou
grupo social dos “managers” passaria
a ser a classe rectora ou dominante.

Na opnido de James Burnham esse
grupo se movimentaria no sentido da
consecugdo do predominio social e
configuraria uma diferente estrutura
econbmica — substancialmente apoia-
da no capitalismo do Estado e no con-
trole dos grandes instrumentos de
producdo; modificaria a titularidade
da soberania que se deslocaria dos
Parlamentos para os 6rgdos adminis-
trativos; transformaria, finalmente, os
condicionamentos ideoldgicos. Nas
palavras do proprio Burnham, dedica-
das a essa questdo, encontra-se a
melhor confirmagdo do acerto e da
comprovacdo de suas proféticas afir-
mativas; “Em lugar do “individuo",
firma-se o Estado... aonde se falava
de dinheiro, falar-se-4 do trabalho.
Em lugar da empresa privada, “socia-
lismo” ou “coletivismo”. Ao invés de
“liberdade" e de “livre iniciativa”, pla-
nificacdo. Falar-se-& menos de “direi-
tos” e mais de “deveres", de “ordem”
e de "disciplina". Falar-se-4 menos de
“oportunidades" e mais de “postos ou
responsabilidades” de trabalho".

2.2 — O segredo da prosperidade
norte-americana

Ao cabo dos anos decorridos desde
entdo, foi um escritor francés quem
proporcionou uma atualizada contribui-



¢80 ao estado da questdo em um livro
famoso "O Desafio Americano” (5)
cujo impacto no mundo inteiro seria
vao tentar refletir. Ao longo de toda
a obra a idéia subjacente é a de que
o discutido hiato (gap) que separa a
Europa do gigante estadounidense n&o
é um hiato tecnolégico” — mas, com
perddo da expressdo — um “manage-
rial gap”. Vejamos como se exprime
esta idéia em duas passagens da
obra: "O desafio americano ndo é
essencialmente de ordem industrial ou
financeira, p6e em perigo nossa fe-
cundidade intelectual, nossa aptidédo
para transformar idéias em realidades"
(6) e, mais adiante, “O retardamento
ou atraso essencial dos paises euro-
peus parece, pois, ser acima de tudo,
um atraso nos meios de organizagdo”
(7). E portanto, cabe dizé-lo valida-
mente, sem rebucos, nossa capacida-
de administrativa, gerencial, que se
revela manifestamente insuficiente.

Louis Armand e Michel Drancourt
(8), tratando de buscar os métodos
para recuperar o atraso existente, re-
conhecem que o desenvolvimento é
muito mais uma funcdo da capacidade
de organizacdo do que de recursos na-
turais e afirmam que o “management”
é o tragco mais caracteristico do pro-
gresso norte-americano.

2-3 — O relatério de Lord Fulton

Outra referéncia nos chega do Rei-
no Unido. E desnecesséario igualmen-
te ressaltar o eco no mundo inteiro
do Relatério Fulton sobre o Servigo
Pdblico Civil (9). Das numerosissi-
mas alusbes ao tema respigamos ape-
nas algumas: “Em quarto lugar exis-
tem muito poucos funciondrios que

administradores, "managers
(10). Quando examina o capitulo da
capacitacdo dos novos funcionarios
de que o pais necessita, as citagOes
se multiplicam. Por exemplo, ao refe-
rir-se ao novo Colégio do Servigco Civil
afirma : “torna-se imperativo oferecer
cursos bésicos de administracdo e ge-
réncia (11), “cursos adicionais de ad-
ministracdo" (12) e "cursos de aper-
feicoamento nas mais modernas téc-
nicas de gestdo” (13) e, quando, mais
adiante, no paragrafo 106, o Informe
Fulton se refere ao conteddo adequa-
do do curso de formacgédo para os fun-
cionarios que vdo ingressar no Servi-

sejam

¢o Civil, afirma explicitamente que
deverdo ser ministradas disciplinas
sobre "as modernas técnicas de ad-

ministracdo”, “as técnicas da gestéo
moderna”.

2.4 — A administragdo noS Estados
Unidos de hoje

Se, passando aos Estados Unidos
tratamos de evidenciar a atualidade
da questdo, sobrar-nos-iam novas pro-
vas desta generalizada preocupacéo.
Enumeremos algumas numa sucinta
resenha :

— A inclusédo, nos planos de estu-

dos de todas as grandes Universida-
des americanas, das ciéncias e téc-
nicas da administracdo. Uma organi-
zacdo européia ndo governamental de-
nominada IUC (Centro
de Colaboragédo para Educagdo em Ad-
ministracao) tem um programa de bol-
sas de estudo, nos Estados Unidos
que permitiriam a seus beneficiarios
estudar a matéria em Berkeley, Chi-
cago, Cornell, Columbia, Harvard, In-
diana, Michigan, Stanford..., pratica-

Internacional



mente em todas as grandes Univer-
sidades do pais.

— O enorme desenvolvimento e es-
pecializacdo destes estudos — a so-
ciedade poés-industrial é uma socieda-
de de especialistas — torna-se pal-
pavel com as denomiagbes académi-
cas de alguns dos professores que,
na qualidade de técnicos, participaram
do Seminario das Nagbes Unidas an-
teriormente citado:

— Professor do Centro das Cién-
cias da Administragao;

— Professor do Instituto de Urba-

nizagéo da Faculdade de Administra-
¢ao;

— Professor de Gestdo de Siste-
mas do Instituto de Seguranga no Es-
Paco Aéreo e de Administragéo;

— Professor de Administragdo.

— Como exemplo significativo da
fedida em que esta preocupacdo na-
cional ja penetrou na Administracdo
Publica também o |Instituto Federal
Para Executivos, o primeiro dos orga-
nismos existentes nos Estados Unidos
Para capacitar administradores do Go-
verno Federal dedica grande impor-
tancia a estas questdes. Uma boa
demonstracdo desse interesse estd no
fato de que o curso basico desenvol-
vido no aludido Instituto — o Progra-
ma Residencial para a Educac¢do de
Administradores — colima os trés ob-
ietivos bésicos : Aumentar o sentido

respostas as necessidades e obje-
tivos do pais”, “Incrementar a Analise
6 Compreensdo da totalidade do Siste-
ma de Governo do Pais", "Melhorar o
conhecimento doa Processos Adminis-

trativos”, e “Gestdo Administrativa"
(14). Sobre este ultimo ponto afirma-
se exatamente: “O executivo, ou o ad-
ministrador federal ndo deve perder
de vista suas responsabilidades como
gestor, que o obrigam a exercer o
papel de lider tendo em vista a ob-
tencdo das finalidades ou realizagédo
das missbes de sua organizagdo. Tal
lideranca ndo se deve construir com
estreiteza de objetivos, mas, ao con-
trario, devera abarcar toda a ampla
gama de atividades necesséarias para
identificar novas necessidades, asse-
gurar 0s recursos e adaptar-se as no-
vas exigéncias sociais" (15).

__Uma dltima indicagdo se encon-
tra no programa para 1971 do Semi-
nario de Salzburg de Estudos Ame-
ricanos. Este Centro, cujo objetivo é
o de estimular o melhor entendimen-
to reciproco e compreensdo entre
americanos e europeus, que funciona
desde 1947 e a que ja assistiram cer-
ca de 6.000 alunos, estabeleceu para
1971 um programa de sessfes em que
ao lado do inevitavel ambiente, se in-
clui uma Sesséo, a de n.° 134, dedi-
cada ao “management" na América.
Ao largo desta sessdo os fatores hu-
manos e técnicos, as técnicas do
comportamento e o impacto da gestao
nos fendmenos sociais serdo objeto
de consideracao.

2.5 — O carater universal do tema

Para terminar o delineamento geral
da questdo diremos que ao aludido
Seminario de Washington comparece-
ram delegados de 37 paises diferentes
— do Iran ao Brasil, de Ghana a Fili-
pinas, da Gra-Bretanha ao Marrocos,
da Turquia ao Uruguai — e que as Na-



¢bes Unidas, a FAO, o Banco Mundial,
o Fundo Monetério internacional e a
Organizacdo Mundial da Saude tam-
bém se fizeram comparecer. Como
amostragem de uma preocupagéo

mundial pelo tema acreditamos que
estes dados sdo bastante signifi-
cativos .

3. EM BUSCA DE UM CONCEITO
SUFICIENTEMENTE ~ REVELADOR
DO QUE E ADMINISTRAGCAO

“Sit initium doctrinae consideratio
nominis”. A velha maxima latina obri-
ga-nos a procurar dar alguma defini-
¢do ou, pelo menos, a refletir em al-
gumas consideracdes bastante con-
cretas o significado com o qual se
utilizar& o termo no contexto desta
exposicgao.

3-1 — O enfoque literario de
MACNAMARA

E assaz curioso que haja sido um
dos homens mais representativos des-
te tipo de abordagem mental e da
nova doutrina, o ex-Secretario de De-
fesa, Robert MacNamara, quem, ao
ensejo de uma conferéncia pronuncia-
da em 1967, em Jackson, tenha recor-
rido a formulas literarias e poéticas
para definir realidade tdo pragmética.
Nessa conferéncia, depois de afirmar
que o segredo dos Estados Unidos
encontra-se em seus métodos mais
modernos e eficazes de trabalho, o
homem dos misseis e do PPBS disse
que a administracdo “é a arte de or-
ganizar o talento”, “de enfrentar in-
teligentemente as mudancgas”, “0 meio
através do qual as mudancas humanas
podem ser racionalmente organizadas
e expendidas ao conjunto do corpo so-

cial", “procedimento pelo qual os ho-
mens podem exercitar com a maior
eficacia possivel a sua razdo, sua ca-
pacidade criadora, suas iniciativas e
responsabilidades". E preciso assina-
lar que este tipo de formulagGes &

0 mais abundante na profusa litera-
tura existente sobre o assunto.
3.2 — O conceito de administracdo

segundo os profissionais nor-
te-americanos

No “Traité de Science Administra-
tive" (16) se recolhem duas defini-
¢bes de “management”. Vejamo-las-
Para a A.C.M.E. (Associa¢do de En'
genheiros Assessores em Administra-
¢ao), “A profissdo de assessor em
administracao é um terreno de ativi-
dade profissional cujos praticantes se
dedicam a ajudar as empresas, 0S go-
vernos e outras instituicbes a resol-
ver os problemas da gestdo adminis-
trativa e outros problemas técnicos
conexos. Estes problemas podem m
cidir sobre a revisdo total de todo °
funcionamento da empresa (investiga-
¢do, pesquisa, expansdo, comercializa-
¢do, fabricagdo, financiamento, pes-
soal etc.), seus objetivos, estratégia

organizacdo do pessoal, métodos e
técnicas diversas de atuacado.ee
(17). Se se tratar de condensar em

termos significativos esta amplissima

definicdo o resultado é que para es-
ses profissionais o seu respectivo

campo de atividade compreende:
— a gestdo administrativa;
— o0s problemas técnicos conexos:

— a investigacdo aplicada em furv
¢do dos objetivos da organizacdo (a
pesquisa aplicada);



— a promocgdo comercial
quisa de mercados;

e a pes-

— a gestdo financeira;
— a administracdo de pessoal;

— as técnicas de atuacdo.

Estd claro também que a gestdo se
aplica, ou se pode aplicar, tanto as
empresas privadas como a administra-
¢do publica. Por sua vez o glossario
de termos de organizagdo industrial
que se utiliza nos Estados Unidos,
estabelecido pelos servicos de analise
industrial da Embaixada da Franga em
Washington, afirma que a administra-
cdo é, “de um lado a diregdo, e de
outro, a funcdo que em uma empresa
consiste em prever uma linha de con-
duta, elaborar programas, fixar nor-
mas, adaptar os programas aos meios
financeiros, materiais e humanos,
manter o rendimento das oficinas, do
material e das pessoas nos mais altos
niveis, e com tais meios e através de
ordens, reunides, conferéncias ou de
controles, persegue o objetivo de as-
segurar a entrega de bens ou servi-
¢os, de acordo com 0s programas es-
tabelecidos, nos prazos fixados, pelos
menores custos" (18). Isto é, que o
resultado deste exame francés da rea-
lidade americana também oferece uma
amplissima perspectiva;

— Diregéo;

— Planificacao;

— Programacéo;
— Regulamentacéo;

«— Gestdo financeira, do material e
do pessoal;

— Controle de rendimentos e tem-
pos;

— Dire¢cdo e organizagdo de reu-
nides;

— Comunicagdes
ascendentes.

descendentes e

E interessante ressaltar o carater
finalista deste equacionamento, “en-
tregar bens ou servigcos”. De uma
perspectiva ou angulo mais adminis-
trativo-publica, encontramos outra de-
finicdo do “management” : geren-
tes, administradores, isto é, respon-
saveis pela organizagdo, a direcdo do
pessoal, a planificacdo do desenvol-
vimento do trabalho, o estabelecimen-
to de niveis de resultados e sua me-
dida, a revisdo de procedimentos e
a quantificacdo das diferentes alterna-

tivas” (19). Nao estd Lord Fulton lon-
ge do que se afirmou.
3.5 — Duas abordagens espanholas

Em um documento apresentado pela
Escola de Alcala (20) ha duas exce-
lentes formulagdes da questdo. De
um lado, Miguel Beltran dird “a ati-
vidade de administracdo (manage-
ment) como conjunto de funcbes e
técnicas gerenciais poder-se-ia dizer
gqUe é — embora simplificando dema-
siado — um desenho (projeto) norte-
americano do mundo dos negdcios
que obteve uma aceitagdo notavel-
mente rapida na maioria dos paises
desenvolvidos” (21). Por outro lado,
afirma Andrés de la Oliva : “Preten-
der dar aqui uma nogdo, geral e teé-
rica do que se deve entender por
“management” seria quase impossi-
vel : as muitas definicbes formuladas



padecem de uma ambiglidade e ex-
tensdo cientificamente desesperado-
ras. Ademais o intento esbarraria
com a propria esséncia, substancia,
do “management” eminentemente em-
pirico, proteiforme e cambiante...
cabe unicamente afirmar o seguinte :
0 “management” é algo assim como
uma encruzilhada ou "pool" de conhe-
cimentos que, com um certo toque

intelectual, ideolégico — ou, no caso
de se preferir uma expressdo mais
ambiciosa —, filoséfico, se compse

de numerosas e heterogéneas contri-
buigbes, oriundas de ciéncias e técni-
cas de natureza predominantemente
instrumental ou pragmatica : A figura
tipica do gerente, “manager”’, do ad-
ministrador, encarna-se no “homem
que sabe decidir e resolver proble-
mas”; ndo na daquela que sobressai
por sua alta capacidade para a espe-
culagdo tedrica ou intelectual. Assim
poderia resumir-se sua grandeza e sua
escraviddo” (22).

3.4 — Caracterizagdo conceituai e
terminolégica

Seria talvez conveniente completar
estas idéias com as seguintes afirma-
tivas :

— A administracdo é o conjunto
das atividades do dirigente, daquele
que integra o nlcleo essencial de
suas responsabilidades.

— A administragdo ndo é uma dis-
ciplina, ¢ uma profissao.

— A administracdo se utiliza ou se
emprega, em todas as atividades hu-
manas.

— O "management"” supde um novo
delineamento da atividade administra-
tiva ou gerencial que passa a ser jul-
gada exclusivamente pelos resultados.
Em face da posi¢cdo demasiado comum
de avaliar a atividade por si mesma,
somente aprecia o0s resultados ob-
tidos.

— A administracdo aponta menos
para o “saber fazer" do que na dire-
¢do do “saber fazer com que outros
o facam". Delion cita a O. Gélinier
quando afirma: "Dirigir é conseguir
resultados por meio de outros".

— A administracdo exige inexora-
velmente o trabalho de grupo, em
equipe. A decisdo é um fenémeno
complexo e dificil que ninguém pode
tomar sozinho.

— A administracdo esta ligada ao
desenvolvimento de unidades especi-
ficas, & margem da linha operativa-
Seu nascimento e desenvolvimento se
expressam nas Task Forces america-
nas, nas Missdes francesas, nos Co-
mités do mundo anglo-saxdnico. ins-
pira-se no mesmo talento renovador
gue fizeram criar na Espanha as Se-
cretarias Gerais Técnicas.

4. CONTEUDO DA ADMINISTRA-
GAO: DELINEAMENTO GERAL

A vista do exposto no item 3, parece
evidente que a questdo mais dificil
no momento presente consiste em
delimitar o conteldo exato da admi-
nistracdo moderna. Quais sdo as dis-
ciplinas que no mundo de hoje inte-
gram a bagagem 6tima do administra-
dor, do gerente ? Ndo é simples, nem
basta dar uma Unica resposta. Expo-



nhamos algumas e fagamos uma sin-
tese final.

4.1 — As técnicas quantitativas como
instrumento na tomada de de-
cisdes praticas

Para a Mesa Redonda de Barcelona,
realizada em 1969, o Comité de Pra-
ticas Administrativas do Instituto in-
ternacional de Ciéncias Administrati-
vas (lICA) preparou um documento
de trabalho (23) no qual hd uma va-
liosa sintese do que no referido do-
cumento se denominam “Técnicas
Quantitativas de Anélise para Elabo-
racdo e Controle das Decisdes Politi-
cas”. Foram enumeradas 19 técnicas
que se poderiam classificar

guinte maneira:

da se-

Técnicas de Programacgédo Orgamentaria

— Anélise Custo-Beneficio.

— Anélise Custo-Eficacia.
— Anélise Custo-Utilidade.
— Anélise de Valores.

— Orgamento Funcional.
— Controle Orcamentério.

— PPBS
to-Programa.

(Sistema Plano-Orgamen-
Planning-Programming-
Budgetin System).

Técnicas de Gestdo Quantitativa com
Instrumentacéao

Matemaética

— Analise de Sistemas.
— Administracdo por Objetivos.
— Avaliacdo de Projetos.

— Métodos de Andlise de Redes :
PERT (25), CPM (26).

— Pesquisa Operacional: Programa-

¢do Linear, Teoria das Filas, Teoria

das Possibilidades, Métodos de Mon-

tecarlo. ; Bls TS
IAY/ o\

Técnicas Contabeis

— Contabilidade uié itilre"&d.E

— Contabilidade 'jde Custos.

— Contabilidade de Tiocas- |
trials.

— Contabilidade dos Movimentos
de Fundos.

— Contabilidade Nacional.

— Desconto dos Movimentos de
Caixa.

Prescindindo destas técnicas do ul-
timo grupo que sdo de interesse mui-
to particular, as demais se enquadram
perfeitamente no campo da adminis-
tracdo. As referéncias seguintes po-
derdo esclarecer melhor o assunto.

4.2 — A Administracdo na formagéo
dos funcionérios dirigentes

Em outubro de 1968, a Escola Su-
perior de Administracdo Publica de
Caserta, Italia, convocou todos os res-
ponsaveis europeus pela tarefa de for-
macgdo de funcionarios — dirigentes
de Escolas, servicos ministeriais, cen-
tros universitarios — para uma reu-
nido no decorrer da qual se propds
o tema do papel dos funcionéarios su-
periores da Administragdo. Subsidia-
riamente analisaram-se 0s tragos mais
caracteristicos dos organismos incum-
bidos dessa missdo ou responsabili-
dade eminentemente educadora.



Em Caserta deliberou-se igualmente
dar continuidade a estas reunibes.
Por meio de uma série de gestdes
encarregou-se a Escola de Alcala a
organizagdo do segundo Congresso,
que se desenvolveu na sede dessa
instituicdo espanhola em setembro de
1970. Os temas consistiam no con-
teddo e nos métodos de formacéao.
Com relagdo ao primeiro item fazia-se
referéncia especial “as técnicas e
ciéncias da administracdo”. Os diver-
sos informes ou relatérios nacionais
foram elaborados com essa orienta-
¢do. Concretamente, o espanhol fazia
uma enumeragdo das técnicas que
uma adequada formagdo do funciona-
rio da época que vivemos certamente
exige; ou seja, entre outros, sdo con-
siderados indispensaveis conhecimen-
tos das seguintes matérias :

— Técnicas de andlise quantitativa
para a tomada de decisdes.

— Planificagdo e Programacao.
— Organizacdo e Métodos.

— Pesquisa Operacional e Modelos
Matemaéticos.

—e Psicossociologia.

— Informatica.

Durante as reunies do grupo de
trabalho incumbido dos referidos pro-
blemas discutiram-se também a teoria
dos jogos e a andlise de sistemas.

4.3 — Aplicacdo da moderna gestdo
na administragdo publica

Uma valiosissima contribuicdo para
esclarecimento da problematica da

administracdo moderna foi represen-
tada certamente pelo Seminério Inter-
regional das Nagbes Unidas sobre o
emprego das técnicas modernas de
gestdo na Administracdo Publica dos
paises em desenvolvimento. O alu-
dido Seminério realizou-se em Was-
hington, de 26 de outubro a 6 de no-
vembro de 1970. Um de seus obje-
tivos consistia, precisamente, em “es-
tudar as principais categorias de téc-
nicas modernas de gestdo, incluindo
sua evolugcdo e caracteristicas (28) e
Quais foram as técnicas a que se
atribuiu especial relevancia ?

— Sistemas de elaboracdo de dados
e informacdes.

-r Preparacdo de orcamentos e pla-
nificacéo .

— Pesquisa Operacional.

— Relagdes Humanas.

Estes eram os quatro grandes cam-
pos das técnicas de administragcdo
moderna. Na pratica o desenvolvi-
mento das sessdes foi permitindo que
se prestasse especial atencdo aos se-
guintes setores:

— Organizacdo e gestéo.

— Tecnologia de sistemas.

— Ciéncias do Comportamento.

— Informética.

— Técnicas orcamentarias diversas.

— A administracdo na Urbanizacao,
na Educagdo e na Saude Publica.

— Pesquisa Operacional.



— Cibernética.

— Programacéo do Trabalho.
— Técnicas de Simulacao.
— Técnicas de Jogos.

4.4 — A administracdo na sociedade
industrial e nos comegos da
p6s-industrial

Entre os participantes do Seminario
das NacbBes Unidas destacou-se pela
gualidade de suas contribuicdes o
Professor Bertram Gross, Professor
Emérito de Assuntos Urbanos do Hun-
ter College da Universidade de New
York. O Professor Gross (29) distin-
gue entre as técnicas especializadas
“utilizadas durante a primeira metade
do século XX" as seguintes :

— engenharia de produgdo que pas-
sou ao mundo da Administragdo PU-
blica com o nome de O & M;

— gestéo financeira;

— administragcdo de pessoal;
— “marketing" (comercializa¢do);
— abastecimento;
— comunicacbes

internas;

— documentacdo (gestdo de arqui-
VOS) .

E técnicas préprias do inicio da so-
ciedade pds-industrial, que sdo as se-
guintes ;

— informatica.

— Teoria dos Sistemas
de Sistemas.

. Engenharia

— Gestdo de sistemas de informa-
¢do, pesquisa geral de sistemas.

— Custo-eficacia e PPBS.
— indicadores Sociais.

— Futurologia.

4.5 — As Ultimas conseqiiéncias do
enfoque matematico da
questao

O Instituto Americano de Ciéncias
da Administracdo é uma sociedade in-
ternacional que trata de identificar e
unificar o conhecimento cientifico da
problemética administrativa, ou de
gestdo. Publica uma revista “Manage-
ment Science”, que edita duas séries
de edicbes : “Teoria”, dedicada a in-
formar acerca dos novos programas
metodolégicos, sejam analiticos ou
filoséficos, e “Aplicagdo”, na qual,
com orientagdo pratica, examinam-se
questdes ou problemas relativos a
aplicacdo dos conhecimentos cientifi-
cos, centralizando-se a atengdo nos
problemas que surgem ao empregar,
na realidade quotidiana, as técnicas
da moderna gestdo. O objetivo é o
de construir uma ponte entre os
“cientistas da administracdo" dedica-
dos a especulagdes filoséficas ou ana-
liticas, e os administradores, os “ma-
nagers”, 0s quais se preocupam com
a execucdo concreta de técnicas, a
construcdo de modelos, o valor dos
inquéritos e pesquisas. “Management
Science” goza de um prestigio mun-
dial. Em seu Conselho de Direcao
encontram-se alguns dos cientistas e
administradores das entidades mais
prestigiosas do mundo — Harvard,
IBM, Columbia, Xerox etc. — e o Di-
retor da Revista é o Professor Mar-
tin K. Starr.



Um ligeiro exame das secdes per-
manentes de “Management Science”
proporciona a mais atualizada e mo-
derna das interpretagdes do que ja
estd sendo nos Estados Unidos a ges-
tdo das empresas privadas e da ad-
ministragdo puUblica. Sédo estas as se-
¢bes e, portanto, os temas de predi-
leta atencdo, ou preferidos dos admi-
nistradores americanos :

— Programagdo  matematica, de
Conjuntos e de Redes.

— Administracdo Publica.
— Teoria das filas e processos es-

tocasticos.
— Gestdo da producéo.

— Teoria da deciséo.

— Fluxos de redes.

— Marketing.

— Teoria dos jogos e simulagao.
— Logistica.

— Sistemas de Informacéo.

— Programacdo dindmica e teoria
de inventarios.

— Programagdo mateméatica e mo-
delos estocasticos e de otimizagéo.

— Gestéo financeira.
— Programacéo linear e ndo linear.

"Management Science” encontra-se,
por conseguinte, na linha de uma
abordagem totalmente cientifica e de
base matematica.

4.6 — Sintese final

Quais sdo os resultados da compa-
racdo entre as diferentes concepgdes
ou abordagens ? O resumo poderia
ser o seguinte :

— O Instituto Internacional de
Ciéncias Administrativas se concentra
nas técnicas quantitativas e nos sis-
temas de contabilidade.

V4
— O Relatério espanhol, como e
natural, equaciona o tema a partir da
6tica da formacao dos funcionarios
superiores e de suas necessidades
basicas na matéria.

— As Nagdes Unidas estavam con-
dicionadas pela temética do Seminario
e ndo havia lugar para que se exa-
minassem instrumentos de gestdo que
ndo se houvessem empregado nos
paises em desenvolvimento.

— O documento de Gross alude ao
passado e ao presente. E, no con-
junto, bastante completo e o0s seus
respectivos enfoques sdo modernos e
originais.

— Finalmente, como acentuamos,
"Management Science" se apresenta
exageradamente sofisticado e as téc-
nicas que apresenta tém mais inte-
resse para 0s especialistas em mate-
matica. De fato, em face de sua po-
sicdo de complexidade e superespe-
cializacdo, ndo se presta a uma maior
utilizacgéo.

A vista do exposto, adotadas as ne-
cesséarias reservas e cautelas, atre-
ver-me-ia a dizer que as linhas da ad-
ministracdo moderna passam necessa-
riamente pelas seguintes &reas de es-
tudo e de especializagao:



— A anadlise de redes, exemplifica-
da no PERT e no CPM, figura nos
cinco documentos contrastados reve-
lando-se um instrumento de primeira
ordem no equacionamento racional de
problemas complexos de qualquer con-
dicdo. Na Escola de Alcala trabalha-
se na preparagdo de um PERT com
cerca de 18.000 participantes.

— A informética consta expressa-
mente de trés documentos e sua au-
séncia do primeiro e do Ultimo nada
significa porque a Ciéncia dos compu-
tadores é um poderoso instrumento
operativo a servico do aperfeicoamen-
to das diferentes técnicas da moderna
administragdo. Sua importdncia au-
mentou ainda mais depois que o0s
computadores da terceira geragdo, au-
to-governados, capazes de realizar com
suma perfeicdo varios trabalhos si-
multdneos, potencializaram extraordi-
nariamente sua utilizagao.

— A Anédlise de Sistemas foi inclui-
da em quatro documentos, embora néo
conste do informe espanhol que, no
entanto, cuidou com o merecido rele-
vo do PPBS e da Pesquisa Operacional.

— A Pesquisa Operacional figura
nos cinco documentos, inclusive no
“Management Science" no qual se fa-
zem referéncias explicitas a algumas
de suas subtécnicas : teoria das filas,
teoria dos inventarios e programacéao
linear.

— A Organizagdo e Meétodos so-
mente deixou de ser mencionada no
informe do IICA, mas estd demasiado
consagrada pela préatica e pela tradi-
¢do e ndo poderiamos omiti-la em face
de sua inquestionavel utilizagdo no
mundo da Admjnistragcdo Publica.

— O PPBS é uma presenca cons-
tante de aceitacdo generalizada, como
técnica caracterizada pelo seu alto
coeficiente da racionalidade, nos do-
minios da Administragcdo Publica.

— A presenca da Psicossociologia
explica-se porque a selecdo das téc-
nicas até agora indicadas poderia tal-
vez insinuar a inevitabilidade — o que
ndo é o caso — de uma administra-
¢do supertecnificada e supercientifi-
ca, povoada de cérebros eletrénicos
e de mateméticos manejando férmu-
las misteriosas, num cenario em que
guase ndo houvesse lugar para o ho-
mem. Entendemos, ao contrdrio — e
esta é a posicdo de muitos tratadis-
tas do “management” que estas
disciplinas constituem uma indicacdo
do clima interior e da imagem exter-
na das organizagdes de nosso tempo.

— N&o cabe pretender que os mo-
delos mateméaticos ou econométricos
constituam uma técnica substantiva
ou independente, mas as continuas re-
feréncias que, com relacdo a diversas
técnicas, se fazem aos modelos e seu
espetacular desenvolvimento, no cam-
po da Administracdo Pdublica, em vir-
tude de seu emprego no terreno eco-
ndémico, no social, no demogréfico, no
educativo etc., parece aconselhar sua
inclusdo neste repertério ou elenco de
problemas bésicos, com a ressalva de
gue seu alto grau de complexidade
cientifica e a necessidade de utilizar
uma linguagem matematica bastante
elaborada limitam o seu possivel em-
prego a especialistas.

— Em um catélogo de éareas de es-
tudo escrito em 1971 n&o pode deixar
de figurar a futurologia. Nao é de es-
tranhar que os cientistas e os admi-



nistradores da era dos grandes pro-
digios se sintam atraidos pelo afd de
antecipar e configurar as variaveis,
até agora inalcansaveis, das mudan-
¢as sociais.

E isto serd o final. Com a espe-
ranca de haver contribuido com algo
capaz de esclarecer os tragos dife-
renciadores desse management que
irrompeu violentamente em nossas
estruturas administrativas e de que se
espera uma melhor administragéo.
Com a certeza de que o ritmo ace-
lerado da sociedade em transforma-
¢do talvez haja tornado obsoletas es-
tas linhas se algum dia vierem a ser
publicadas.
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MANAGEMENT, n. The act of mana-
ging; the manner of treating, direc-
ting, carrying on, or using for a
purpose; conduct; administration;
cautious handling or treatment; the
body of directors or managers of
any undertaking, concern, or interest
collectively.

MANAGER, n. One who manages; one
who has the guidance or direction
of anything; one who is directly at
the head of an undertaking.

MANAGERIAL, a. Of or belonging to
a manager.

MANAGERSHIP, n.° The office of a ma-
nager. (Cf. The Webster Encyclo-
pedic Dictionary of The English Lan-
guage And Compendium of Usable
Knowledge, Consolidated Book Pu-
blishers, Chicago, 1969).

ADMINISTRACAO, s.f. acdo de admi-
nistrar, gestdo de negdcios publicos
ou particulares. I Modo de admi-
nistrar, governo. A administracao
do Marqués de Pombal. 11 A admi-
nistracdo, a gestdo dos negdcios
publicos: a ciéncia da administra-
¢do. Il Corpo de administrado-
res, de empregados que tém a seu
cargo alguma parte da administracéo
publica: a administracdo do bairro
central. Il A administragcdo, o go-
verno, o0 ministério, considerado
principalmente na sua agdo admi-
nistrativa. 11 Administracdo dos sa-
cramentos, acdo de conferir os sa-
cramentos. 11 A administracdo da
justica, o exercicio da justica legal-
mente constituida. Il F. lat. Admi-
nistratio.



ADMINISTRADOR, adj.,, que adminis-
tra; relativo a administragdo. 11 O
gue administra negocios publicos
ou particulares. 11 (Bras.) Nos tem-
pos coloniais, nome que se dava
ao senhor de indios apresados nas
entradas e assaltos. 11 (Port.) Ad-
ministrador de um concelho, dele-
gado do poder executivo com ju-
risdicdo em um concelho. (Cf. Cal-
das Aulete, Dicionario Contempora-
neo da Lingua Portuguesa, em 5 vo-
lumes, 1964 — Editora Delta, 2*
ed. bras.

OBSERVAGCOES FINAIS

A nocdo de administragcdo é ambi-
gua ; mesmo em inglés, o termo apre-
senta varias acepgbes e se emprega
de uma maneira muita ampla. E tipico
do destino de uma palavra que expri-
me globalmente uma preocupacdo de
racionalizacdo da gestdo moderna,
mas isso implica um esforgco de de-
cisdo. Tanto mais quanto a teoria de
Burnham e observagbes mais recen-
tes induzem a ampliagdo do debate.
Por exemplo, alguns consideram que
0 desenvolvimento é uma questdo de
capacidade de organizacdo — mais do
que a disponibilidade de recursos —
e afirmam que a administragdo é o
mais significativo fator em condi¢des
de explicar o progresso norte-ameri-
cano. De resto, nos Estados Unidos,
o0 ensino das ciéncias e técnicas de
administracdo consta dos programas
de todas as principais Universidades
e as atividades de estudos e de pes-
guisas nesse campo sdo extraordina-
riamente intensas, tanto no concer-
nente a administragcdo publica, como
no que se refere as empresas priva-
das. A formacdo dos aitos funciona-

rios federais e seu permanente aper-
feicoamento giram em torno da admi-
nistracdo. Este movimento estd pro-
gressivamente se generalizando para
todos os paises que progressivamen-
te buscam o respectivo desenvolvi-
mento administrativo; a preocupagéo
no sentido de obter uma melhor ges-
tdo e uma organizacdo mais adequada
é, na verdade, mundial. Mas, de que
se trata, precisamente ?

A doutrina nos proporciona diversas
indicagbes. Na Franca, por exemplo,
pode-se deduzir do Traité de Science
Administrative que fazem parte da
gestdo, do management, a gestdo ad-
ministrativa, os problemas técnicos
complexos, a pesquisa aplicada em
funcdo dos objetivos da organizacao,
a promocdo comercial (marketing) e
0 estudo dos mercados, a gestdo fi-
nanceira, a administracao de pessoal
e as técnicas de atuagcdo. De acordo
com outras fontes, mais préximas dos
Estados Unidos, isto €, das tendén-
cias americanas, a administracao im-
plica ou compreende a dire¢do, a pla-
nificagdo, a programagdo, a regula-
mentacdo, a gestdo das financas, a
gestdo do equipamento e do pessoal,
o controle dos tempos e do rendimen-
to, a conducdo de reunibes, as comu-
nicagbes ascendentes e descendentes,
para citar os principais problemas.
Na Gréa-Bretanha, segundo o Relatério
Fulton, “os administradores s&o res-
ponsaveis pela organizagdo, pela di-
recdo do pessoal, pela planificagdo do
trabalho, pela determinagédo dos resul-
tados e dos meios, pela revisdo dos
procedimentos e quantificacdo das al-
ternativas”. Verifica-se que, ressalva-
das certas nuances, todas essas con-
cepcdes se avizinham, sdo enfoques



assaz assemelhados. Na Espanha,
surgiram, recentemente, duas aborda-
gens sobre o assunto. Uma descreve
a atividade da administracdo, do ma-
nagement, como uma reunido ou agru-
pamento de funcdes e de técnicas
de gestdo, a outra insiste, principal-
mente, sobre o fato de que a admi-
nistracdo €é uma encruzilhada, um
"carrefour” de conhecimentos hetero-
géneos, de ciéncias e de técnicas
pragmaéticas, a servico daqueles que
devem decidir e resolver os proble-
mas, sendo aleatdria qualquer defini-
¢do mais precisa. Desta doutrina de-
correm alguns ensinamentos e conclu-
soes :

— A administracdo refere-se pri-
mordialmente as atividades dos diri-
gentes e ao exercicio de suas res-
ponsabilidades.

— Trata-se mais de uma profissao
e ndo de uma disciplina, utilizavel em
todas as atividades humanas.

— A administracdo pressupde uma
nova perspectiva da atividade que é
julgada exclusivamente em funcédo de
seus resultados.

— A administracdo consiste menos
em "fazer”, do que em “mandar fa-
zer"; ela exige, portanto, trabalho em
equipe.

— A administracdo se exerce no
seio de unidades especializadas, no-
tadamente as administracdes dotadas
de uma missédo especifica.

Qual é, por conseguinte, a substan-
cia do “managpment” ? Em primeiro
lugar, existe um certo namero de téc-
nicas de andlise quantitativa para a

elaboragdo e o controle das politicas.
De acordo com os recentes trabalhos
do Comité das Praticas Administrati-
vas do IICA, ha, nesse campo, 19
técnicas distribuidas em trés catego-
rias :

a) As técnicas da programacdo or-
¢amentéaria (analises dos custos orcga-
mentarios, analise custo-eficacia, ana-
lise custo-utilidade, andlise de valores,
orcamento funcional, controle or¢a-
mentario e PPBS).

b) As técnicas de gestdo quanti-
tativa de base matematica (analise de
sistemas, administracdo por objetivos,
avaliacdo de projetos, métodos de
analises dos resultados PERT e CPM,
pesquisa operacional) e

c) Diversas técnicas contébeis.

Qual é, em seguida, o papel da ad-
ministracdo na formacdo dos funcio-
narios ?

Em 1968, reunidos na Escola Supe-
rior de Administracdo Publica de Ca-
serta (ltdlia), os principais responsa-
veis pela formagdo administrativa na
Europa abordaram a questdo que foi
retomada no ano seguinte, em Alcala
de Henares (na Espanha). Como re-
sultado, observou-se uma tendéncia
bastante nitida, no sentido de incluir
no programa dos ciclos de aperfei-
coamento diversas matérias oriundas
da administracdo — do “management”
em seu amplo sentido: as técnicas
de analises quantitativas, a planifica-
¢do e a programagdo, a O & M (Or-

ganizacdo e Métodos), a pesquisa
operacional, a informéatica, e assim
por diante.



Quanto ao problema da aplicabilida-
de dos métodos modernos de gestao
nas administraces publicas, esta
aberta a controvérsia. Os debates
apenas comecgaram.

A julgar pelos resultados do Semi-
nario Inter-regional das Nagbes Uni-
aas sobre a utilizagdo das técnicas
modernas de gestdo na administracéo
publica dos paises em desenvolvimen-
to (de 26 de outubro a 6 de novem-
bro de 1970, em Washington), parece
fora de davida que quatro setores re-
tém especialmente a atengéo :

— 0s sistemas de processamento
de dados e informagdes;

— a preparagdo de planos e orca-
mentos;

— a pesquisa operacional;

— e as relagdes humanas.

Isto corrobora os trabalhos de ou-
tras organizagbes, sem prejuizo de va-
riagbes nos pormenores da enumera-
¢do das técnicas.

Sem levar, também, em conta, as
diferencas ou variagbes entre as abor-
dagens diversas, é possivel desenhar
um mapa, ou tracar uma lista de tudo
aquilo que o mundo admite como es-
sencial : a andlise dos resultados, a
andlise dos sistemas, a informatica, a
pesquisa operacional, a O & M, (Orga-
nizacdo e Métodos), o PPBS, o em-
prego de modelos matematicos ou
econométricos.

Este frio mundo da técnica torna
absolutamente indispensavel, paralela-
mente, 0 recurso a psicossociologia e
a prospectiva — a emergente futuro-
logia.
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“ Instituicao a

No decurso de minha vida publica
— ja ultrapassando com sobras
aquela fronteira, fervorosamente am-
bicionada por muitos, para a justifi-
cacdo do otium cum dignitate, reco-
mendada por CICERO, nas Tuscula-
nas — se exerci fungbes a cujo res-
peito posso estadear em conceitos
de mal contida jactancia pelo desem-
penho, foram elas as propiciadas
por minha passagem na gestdao do
Departamento Administrativo do Ser-
vico Publico.

Nesse tempo o DASP sofria, injus-
tamente, implacavel oposicdo da mal
orientada opiniao publica, de um mo-
do geral;, e de modo particular, da
mais consideravel por¢do do funcio-
nalismo federal, que o encarava co-
mo 6rgdo administrativo, cuja atuacéo
se poderia resumir caracterizada, sis-
tematicamente, na Intolerdncia e per-
seguicao da classe.

Mesmo daquele preclaro e Inolvi-
davel Senhor Presidente da Republica
(*), que me escolhera para o exer-

(*) Presidente Jcjlo Café Filho

DASP,
servico do Brasil”

Jair Tovar
Ex-Diretor Geral do DASP

ciclo das respectivas fun¢gdes de Che-
fe de sua organizacdo, recebi de ini-
cio recomendagbfes expressas para
solucionar esses indices negativos,
ainda que necessario se fizesse seu
desaparecimento, com a consequente
redistribuicdo dos seus servicos pe-
las demais reparticdes administrati-
vas da Unido.

Tive a fortuna de apreciar que, pou-
co a pouco, as reservas de oposi¢cdo
se foram confundindo; e afinal o pro-
prio Chefe do Estado, com aquela in-
teireza moral que o caracterizava e
hoje todos Ihe reconhecem, acabou
sentindo, em seu "Departamento Ad-
ministrativo do Servico Publico”, um
dos elementos de que n&o podia pres-
cindir sua atuacdo governamental,
considerando a formacdo seleta de
seus servidores e o sentido deles no
tocante ao cumprimento do dever, a
fim de auxilid-lo em sua alta e imen-
sa tarefa de conduzir os destinos do
Brasil.

Como atividade, que muito contri-
buiu para esse objetivo atingido, en-



contrei colaborando na Chefia do Ga-
binete da Presidéncia da  Republica
um antigo “daspiano” — Luis Vicen-

te OURO PRETO, a quem até entdo
desconhecia e que se transformou
num dos meus mais diletos amigos
— o0 qual também n&o compreendia
aquela injustificada oposi¢do; e com
seu precioso auxilio o panorama
transmudou-se, de maneira que, ain-
da hoje, ndo obstante certas restri-
¢Oes e mutilagdes inflingidas a sua fi-
sionomia, continua o DASP a prestar
seus inestimaveis servicos a admi-
nistragdo publica federal.

Avant, pendant e depuis — como di-
ria o velho e sempre novo VITOR HU-
GO, em plano mais elevado — na-
quela minha administracdo quase me-
tedrica de pouco mais de ano, tudo
quanto prometi, operei e rendi, em
tal emergéncia de minha vida publi-
ca, poderei dizer que foi estratifica-
do em alocugdes de conteldo categ6-
rico, pronunciada em trés tempos : as
primeiras relativas aos atos de posse
e consequente exercicio; as segun-
das, em dia fasto da notavel institui-
¢cdo, ja na plenitude desse exercicio,
ante a colheita de frutos sazonados;
e as terceiras, ao me afastar dela,
inesperada e melancolicamente, por
ndo me conformar, desde o primeiro
momento, com o impatriético e des-
cabido movimento de 11 de novem-
bro de 1955.

Dai porque, como me envaideco
dessas minhas atitudes, corroboradas
pelos atos de entdo praticados, deci-
di recordar, nesta serena divagagéo
entre outras, por alguns caminhos
percorridos da minha vida, essas ma-
nifestacdes evidentemente caracte-

risticas de quem procurou servir a
administragdo publica do Pais, na me-
dida de suas forcas e valimento, tal-
vez reduzidos, mas sem duavida algu-
ma sempre sinceros e resolutos.

Aqui védo elas, portanto, a seguir
cronologicamente individualizadas pe-
lo antes, durante e depois acima in-
vocados.

Antes, por efeito dos atos da pos-
se do cargo e do exercicio das fun-
¢bes : "Senhor Ministro da Justica
(*) — Eu ja adivinhava, dados os an-
tecedentes generosos de Vossa Exce-
Iéncia, essas palavras efusivas e eno-
brecedoras, selando minha investidura
no espinhoso cargo, em que acabo de
ser empossado.

Procedentes dessa fonte tranquila
de aguas claras e puras, “constituida
pela personalidade inequivoca do pre-
claro Presidente da minha Ordem,
elas me deram a impressdo de se
derramar sobre mim, como se no ba-
tismo lustrai de quem fosse empre-
ender novo apostolado, em que, por
varios aspectos talvez, lhe venham a
assaltar as indecisdes do catecume-
no.

Sei quanto é ardua a tarefa, que
me espera; e sei quanto se exigira
de mim, para cumpri-la.

Por isso, peco a Vossa Exceléncia,
que transmita ao Excelentissimo Se-
nhor Presidente da Republica esta mi-
nha sincera confissdo, de que me
senti sobremaneira distinguido e hon-
rado com a escolha do meu nome pa-
ra a direcdo do Departamento Admi-
nistrativo do Servico Pdblico, em

(*) Ministro Seabra Fagundes



cujas funcdes acabo de ser empos-
sado.

E bem facil é de se compreender
esta confissdo, tanto mais porque a
escolha assim se fez inteiramente a
margem de quaisquer solicitagbes, in-
sinuagées ou injuncdes, quer politi-
cas, quer partidarias, quer meramen-
te pessoais.

Entre os que com ela foram sur-
preendidos, também eu, emocionado,
figurei ostensivamente.

Por certo algo de minha modesta
vida publica, apreciada através de um
prisma generoso, em momento que
me foi propicio, impressionou o Che-
fe do Estado, no sentido de consubs-
tanciar a iniciativa, de que resultou
esta minha investidura.

Peco a Deus, como homem de fé,
que me inspire e conduza 0S meus
atos, no desempenho das funcbes
que ora me sdo cometidas, de modo
tal que quando tenham de ser exami-
nadas retrospectivamento pelo atual
Chefe do Estado, no meu setor e no
tempo de meu exercicio, possa ele
sem arrependimentos, sem Vvacila-
¢cdes e com satisfacdo, dizer: — Es-
sa era, realmente, a contribuicdo que
eu desejava; essa era, efetivamente,
a lealdade que eu esperava.

Quanto a mim, Senhor Ministro,
com as mais efusivas manifestagds
de agradecimento as palavras de Vos-
sa Exceléncia e ao ato do Senhor Pre-
sidente da Republica, bem como a to-
dos que me honraram com sua pre-
senca a esta solenidade, prometo tu-
do fazer para que assim aconteca,

correspondendo de tal arte a preza-

da confianga, em servico de nossa
grande Patria, nesta hora exigente de

abnegacgdo, de renlncias e de traba-
lho*.

“Senhor Diretor-Geral (*). No pe-
riodo decorrido da segunda quinze-
na de agosto até hoje, quando se fin-
da a primeira do més de setembro
em curso, pode-se dizer que 0s acon-
tecimentos politicos da vida nacional
se projetaram através de um calidos-
copio.

A histéria do Brasil registrard esta
quadra atual através dessa caracteris-
tica singular; e creia, Senhor Minis-
tro, que a minha escolha para subs-
tituir Vossa Exceléncia, na direcdo do
Departamento Administrativo do Ser-
vico Pdublico, se revestiu da mesma
projecao surpreendente.

Passei, num lance inesperado, de
mero espectador das mutacbes, que
se operavam na administragcdo do
Pais, a figurante nelas, obrigado a in-
tervir e a cooperar no Governo re-
sultante dos acontecimentos.

E aqui estou para faze-lo, ciente da
magnitude dos trabalhos e responsa-
bilidades que me aguardam, tanto
mais avolumadas estas Ultimas, quan-
do considero que vinham sendo do-
minadas pela experiéncia prolongada
da orientacdo técnica de Vossa Exce-
léncia, sobejamente conhecedor de to-
das as exigéncias da funcao.

Tendo, porém, o espirito acrisolado
nas verdades eternas, das quais algo
me ficou daquela fé que remove mon-
tanhas, confio na ajuda e inspiracdo

(*) Ministro Arizio de Viana



de Deus, para que 0S meus atos ve-
nham sempre a ser correspondentes
a contribuicdo esperada pela honrosa
confianga do Senhor Presidente da

Republica.
Eis por que, Senhor Ministro, de-
claro, talvez desabusadamente, que

ndo me assaltam grandes preocupa-
¢bes, ao me defrontar com o arduo
desempenho dos meus novos encar-
gos.

Homem simples, sem complexos
nem veleidades, toda minha modes-
ta vida publica se vem desenvolven-
do com algum proveito por forca do
cultivo religioso do Direito, especial-
mente no trato continuo da sua ma-
nifestacdo mais legitima e ostensiva
que é a Lei — a primeira das neces-
sidades do nosso regime, no dizer do
verbo apostolar do grande RUI.

Nesse clima, em que sempre Vvivi,
é que também pretendo permanecer,
no exercicio destas novas funcgdes,
certo de que este me sera ambiente
acolhedor, onde encontrarei solucao
cdmoda e salutar para todas as tare-
fas.

Para isso conto, outrossim, com o
credenciado corpo de técnicos deste
Departamento, com o qual espero
atuar, coordenadamente, sem alardes
maiores e visando unicamente aos ru-
mos destinados ao nosso Brasil, em
face dos elementos com que o dotou
a Providéncia Divina.

Sabe Vossa Exceléncia, Senhor DI-
retor-Geral, que foi para mim grande
honra substitui-lo na direcdo desta
Casa.

Agradecendo-lhe as facilidades, que
me vem proporcionando para o meu
imediato exercicio e, mais agora, tam-
bém, as manifestaces com que eno-
breceu os meus modestos anteceden-
tes; e estendendo este agradecimen-
to a todos quantos me honraram com
sua presenca nesta solenidade, que-
ro, em remate, repetir a promessa
feita nesta manhad, por ocasido da
minha posse, perante o Senhor Minis-
tro da Justica, de que meus melhores
esforcos serdo envidados para uma
correspondéncia a confianca do Se-
nhor Presidente da Republica, valen-
do-me do espirito publico e da mais
legitima intencdo patri6tica, no servi-
¢o da Administracao Publica brasilei-
ra’.

Durante, por ocasido do décimo-sé-
timo aniversario da instituicao :

"Porque na data de 30 de julho de
1938, pelo Decreto-Lei n.° 579, foi
criado o Departamento Administrativo
do Servigco Publico — o nosso tdo dis-
cutido DASP, tantas vezes vilipendia-
do quantas outras alcandorado — te-
mos o pretexto para este encontro
anual no dia de hoje, com um senti-
do de confraternizacdo entre todos 03
gue nele realizam ou realizaram ativi-
dades, quer como administradores,
guer como colaboradores apenas, em
cargos de chefia ou de simples fun-
cionarios.

Nascido sob o signo funesto do re-
gime desconfortavel para a Nagdo bra-
sileira, por isso mesmo se formou
em seu redor uma atmosfera de in-
compreensdo e de repulsa as suas fi-
nalidades, perseverante ainda hoje no



espirito dos que ndo se querem intei-
rar de sua organizacdo, dos seus In-
tuitos, dos seus métodos e dos resul-
tados através deles obtidos.

Todavia, enquanto a seu lado aque-
le seu irmao gémeo, destinado a po-
licia do pensamento Incontrolavel {*),
definhava atacado e corroido pelos
proprios germens, com que se esfor-
gava por impor malsinada ataxia as
manifestagcdes do povo em procura
do seu destino, o nosso DASP, mal-
grado as vicissitudes justificadas pe-
la sua origem, guiado por maos se-
guras e orientado por espiritos escla-
recidos, crescia no conceito dos estu-
diosos do seu valor e avolumava-se
na consideragdo publica em geral, pe-
la sua colaboracdo de equlibrlo a vi-
da administrativa do Pais.

Tudo isso, como ficou dito, sem em-
bargos daquelas restricbes, que de co-
meco |lhe advieram por efeito de sua
bastardia democratica, de modo a se
poder agora afirmar, sem tltubeios,
sua vital relevancia e racional neces-
sidade para solu¢do dos problemas da
administracdo publica do Brasil.

Costumo afirmar num tropo atrevi-
do, apés conhecer-lhe 0o mecanismo
das atribuicdes, que o seu desapare-
cimento de chéfre — como ineptos
procuram pretender — determinaria
um colapso na ordem administrativa
nacional.

Este refinamento a que chegamos,
deve-se a uma sucessdo de felizes ad-
ministradores, que o geriram com fir-
meza, clarividéncia e decisdo, desde

C) "DIP*
Propaganda (

Departamento de Informacdes e

0 seu inspirador e organizador, o Dr.
Luiz Simbes Lopes, que lhe deu fei-
¢do proépria, induziu-lhe os primeiros
passos no caminho certo e até hoje
se conserva como espécie de nume
tutelar, como um deus-lar desta Ca-
sa, envolto sempre na consideragdo
especial dos seus servidores.

E como também ele, todos os mais
que enfeitam a galeria dos seus Dire-
tores-Gerals e Diretores Imediatos
merecem nesta hora a nossa recorda-
¢do, a nossa homenagem e 0 nosso
respeito, pelo muito que fizeram para
0 prestigio deste Departamento.

Mas ndo foram eles, unicamente,
os criadores do clima salutar, que
aqui desfrutamos.

Eu ndo me sentiria a vontade, se
ndo trouxesse outrossim a participa-
¢cdo da mesa dos nossos louvores a
dedicagdo e o esfor¢co de todos os
seus cooperadores, especialmente da-
queles que ajudaram a construir o
imponente edificio desde seus funda-
mentos, contribuindo para que a dire-
¢do dos nossos servigos burocraticos
se ordenasse no quase modelar sen-
tido atual.

E a expressdo “daspiana’, que sur-
giu como vocébulo de intolerdncia o
menoscabo, a medida que os dias se
passam, transmuda-se em qualificati-
vo de deferéncia e de linhagem, equi-
valente a titulo ecomiastlco de per-
severanca no trabalho, de intrepidez
no cumprimento do dever, de esti-
mulo para a assiduidade, correcdo e
urbanidade.

De tal modo é hoje a vossa con-
sideracdo publica, meus caros “das-



pianos”, que, paradoxalmente, pertur-
ba a minha administragdo — ja de si
pouco avisada por mim préprio —
exatamente pelas solicitacbes multi-
pias e reiteradas do vosso concurso.

E que neste instante de enlevo e
de confraternizacdo, cerca de uma
centena dos nossos mais graduados
e competentes auxiliares se encontra
prestando a afirmacdo de suas virtu-
des "daspianas” em varios outros se-
tores da administracdo do Pais, com
prejuizo da nossa eficiéncia interna.

Que maiores elogios poderia mere-
cer o quadro do nosso pessoal?

Mas ndo devemos estancar aqui
as efusdes laudatérias.

Desde aquela data, hoje comemo-
rada, o DASP tem contado com o
apoio, a compreensdo e a ajuda dos
sucessivos Chefes do Poder Executi-
vo, para os quais vem desempentan-
do as fungdes de sentinela insone,
imediata e cuidadosa na aplicagédo se-
rena das Leis e da Constituigao.

Elevado algumas vezes a culminan-
cias inconcilidveis com o regime da
nossa formacdo politica e de nossa
tradicdo, nem por esse desvio chegou
a comprometer suas caracteristicas
normais.

Sentindo sempre em todas as opor-
tunidades a assisténcia e o crédito
dos Governos a que tem servido, de
outro modo ndo esta sendo o proce-
dimento, que lhe dispensa o preclaro
Senhor Presidente da Republica Dr.
Jodo Café Filho, a quem procuro ser-
vir com leal devotamento, alta dedi-
cacdo e muita estima, numa contra-
prestacdo sincera e honesta da con-

Ifianca com que me honrou, distin-
;glindo-me para dirigir este 6rgdo, em
(que repousa grande parte da seguran-
(ca administrativa do seu mandato.

Discreto nas suas atitudes, sem os
alardes que iam demudando a fisio-
nomia de nossa instituicdo, como tam-
bém sem discrepancia do reconheci-
fnento de nossas atribuicdes e dig-
Flidades, o Senhor Presidente vem
manifestando esse apoio através de
acatamento — que dirfamos sistema-
fico — as iniciativas e as aprecia-
t;,(”)es de nossa procedéncia, submeti-
das & sua eminente deliberacdo, com
as quais da, aos quadrantes do seu
governo, o tratamento equanime e
harmonioso, que constituiu o objeti-
vo primacial da existéncia do nosso
DASP.

Mesmo chegando a esta altura as
Ag_xterioriza(;(”)es do nosso reconheci-
Amento, parece-me que algo ainda fal-
la acrescentar neste retrospecto gra-
tulatérlo.

Esse algo diz respeito ao capitulo
{eferente ao atual periodo administra-
{ivo, envolvendo-me na sua brevidade,
2 fim de que eu possa ter uma pala-
vra de agradecimento comovido para
?queles que tém sido meus auxilia-
res diretos ou medlatos em cargos
de chefia.

Desconhecido no seu meio e al-
gado de imprevisto a  dlrecdo-geral
desta instituicdo, nada mais justifi-
tavel do que as indagacdes, as reser-
vas e 0s ceticismos, com que foi aco-
lhida a inesperada escolha feita pelo
Excelentissimo Senhor Presidente da

Republica.



Ndo pretendo neste instante juizos
precipitados — bons ou maus — so-
bre o que tenho feito ou diligencio
por fazer; nem tenho a pretensdo de
vir a recebé-los, no tempo oportuno,
somente prismados pelo primeiro qua-
lificativo, embora assim o desejasse.

Reputo o ciclo destinado a minha
intercorréncia ao DASP insuficiente
para permitir realizacbes marcantes.

Por esta circunstancia, procurei con-
servar nos seus postos a quase una-
nimidade dos auxiliares da adminis-
tragdo passada, para ndo s6 me va-
ler da consagrada experiéncia de to-
dos, como ainda para manter uma
continuidade administrativa, sem em-
bargo — isto sim — de reverenciar
mistica diversa, através da qual de-
veria essa continuidade ser satisfei-
ta.

Ja colhi frutos bem opimos da se-
meadura, que fiz, e exulto com satis-
facdo em proclamar agora que, desse
trabalho silencioso, tem resultado
crescente onda de aprego, de simpa-
tia e respeito, em atinéncia com o
merecimento da nossa benemérita or-
ganizagéo.

N&o posso, outrossim, sopitar a
confissdo de haver tido, nesta curta
gestdo, frutos amargos de alguns de-
sencantos desconcertantes, que de-
vem ser refugados neste intante feliz
de colheitas compensadoras.

Levo-os ao débito infimo da inconfor-
midade humana, a mesma que outrora,
guardada a imensa relatividade, repu-
diava pela boca dos escribas o Evan-
gelho, quando pregava nova concep-
¢do da vida.

E possivel que para alguns, injus-
tificadamente, as reservas continuem,
se bem que menos extensas, mas
ainda cautelosas.

Contudo ndo me abandona a espe-
ranca de sair daqui, envolvido pela
estima e confianca integral de todos
0S que ora me cercam, na mesma por-
fia do servico publico.

Téo eloqlente e decidido tem sido
o volume de assisténcia desses meus
auxiliares em geral, que a tarefa de
administrar se me tornou facil; e ve-
jo, com certo orgulho, estarem o0s
trabalhos e realizagbes desta Casa ao
alcance de todos, ensolarada e are-
jadamente, sem quebra dos preceitos
legais, como se aqui estivéssemos em
regido de saude dentro da adminis-
tragdo publica do Pais, para dar vida
e calorias ao direito de todos os ci-
daddos e instituicbes, que nela pro-
curem reconforto e vigo.

Afeito ao trato diuturno das leis,
nunca deixei de asseverar, desde
quando aqui ingressei, que toda a mi-
nha gestdo se deveria realizar por
efeito da agdo dos meus auxiliares,
cada qual operando desembaracada-
mente dentro do seu segmento, ca-
bendo-me tdo somente a geral super-
visdo através daquele critério supre-
mo dos principios do meu denuncia-
do trato.

Nada mais exigi em troca dessa
quase completa autonomia, cujo res-
peito venho mantendo, completando-a
com a minha solidariedade em rela-
¢do aos atos praticados, sendo o pre-
¢o razoavel da lealdade e da dedica-
¢do ao trabalho, que aqui é éarduo,
exigente e inesgotavel.



Esse desiderato eu o tenho alcan-
cado.

Por isso, para todos os meus cola-
boradores em geral e para o0s auxi-
liares imediatos, de modo especial,
meu grande reconhecimento, que lhes
servird de certa forma como prémio
subjetivo, para lhes induzir a convic-
¢do de que eles comprovam, com sua
eficiéncia, a realidade de que o DASP
é, de fato e de direito, “uma institui-
¢do a servico do Brasil”.

Depois, ao passar o0 exercicio ao
meu substituto :

“O atual Governo constituido, subs-
tituindo-me na direcdo geral deste De-
partamento, hourou-me com a nomea-
¢do do Dr. Isnard Garcia de Freitas,
a quem neste momento vou transmi-

tir o exercicio das minhas funcgdes.

Das raras vezes em que nos de-
frontamos, sempre no servigo publi-
co, colhi nas atitudes do meu suces-
sor as melhores impressbdes, em face
da firmeza de seus conceitos, da
lhaneza do seu trato e do seguro co-
nhecimento demonstrado em relagéo

aos assuntos, que percutia.

No desempenho da presidéncia do
Conselho da Administragao, fui espec-
tador préximo desse comportamento,
gue me enche de regozijo, pelo acer-
to com que se fez sua escolha.

Ao transmitir-lhe o exercicio desta
chefia, com os votos de melhores fe-
licidades para o exercicio de sua ad-
ministracdo, em beneficio da nossa
Patria, creio que devo acrescentar
brevissima prestagdo de contas dos

meus atos, no decorrido periodo de
minha direcdo do DASP.

Convocado para ela pelo eminente
brasileiro Senhor Presidente Jodo Ca-
fé Filho, esforcei-me, tanto quanto me
foi possivel, por lhe seguir a orien-
tacdo de dignidade, de trabalho e de
decéncia, que se tragcou, e cumpriu,
no Governo da Republica.

Aproveito-me  das circunstancias
deste instante para manifestar-lhe as
homenagens agradecidas pela confi-
anca, que me outorgou, e pelo reco-
nhecimento ao meu esforco e as mi-
nhas atividades, no sentido do inte-
resse publico e em correspondéncia a
essa confianga.

Deus que me conceda o privilégio
e a fortuna de sempre encontrar, no
caminho restante de minha vida, ho-
mens de sua espléndida formacado mo-
ral e civica.

Se alguma coisa fiz nesta minha
gestdo — e estou convencido da afir-
mativa — devo-a sem duavida alguma
em grande parte a colaboracdo de
meus dedicados auxiliares, imediatos
e mediatos.

Soube escolher aquéles, alguns dos
quais meus desconhecidos pessoal-
mente até o momento de convida-
los; mas assim o fiz & forca da In-
tensa vibracdo dos seus nomes no
conceito da opinido publica.

Dei-lhes a todos o prestigio e toda
consideragdo, que emanavam das mi-
nhas funcbes; e os resultados ob-
tidos enchem-me de satisfacdo e mal
contida vaidade.

Eu os recomendo pela sua dedica-
¢do ao servico, ndo obstante desne-



cessidades de entoar loas aos servido-
res desta Casa, de modo geral, pois
seria insistir em refrdo, que estd na
consciéncia dos brasileiros.

Saio daqui persuadido de que pou-
co falta para se converter em modelar
esta grande instituicdo, que é o De-
partamento Administrativo do Servi-
¢o Pdblico, dadas a sua gente de se-
lecdo e a nogdo de dever nela Imbui-
do.

A todos, os meus agradecimentos
sinceros.

Quanto a mlm, estou tranqiilo de
haver cumprido serenamente o0 meu
dever.

Aqui, jamais com o0 meu conheci-
mento se transgrediu a lei, em virtu-
de de cuja tradicdo de meu respeito,
estou certo, se fez o meu chamamen-
to para esta Casa.

Nunca forcei qualquer manifestacdo
dos meus auxiliares, fossem diretos
ou afastados, no sentido da trans-
gressdo dos seus preceitos.

Procurei tratar a todos — funciona-
rios ou estranhos ao servico com
igual urbanidade, recebendo-os sem-
pre quando me procuravam para
guaisquer entendimentos de ordem pu-
blica ou particular.

As portas do meu Gabinete sempre
abertas estiveram aos meus auxilia-
res, abolidos que foram os sinais proi-
bitivos a respeito.

Outrossim, nunca puni qualquer dos
meus servidores; e dificimente mi-
nha voz se alteava, por forca da ne-
cessidade ou dle persuaséo e efeito do

i

comando, de que eu ndo podia tran-
sigir, nem transigi.

Nao o fazia por acomodagdo nem
tibieza; fazia-o por indole, por forma-
¢do, por educagdo, na certeza de que
a minha autoridade, por si sO, se as-
seguraria a satisfagcdo dos rumos re-
putados certos; e de fato assim acon-
teceu.

Procurei desfazer, quanto possivel,
intrigas e desavengas, que encontrei
minando este organismo publico, sem-
pre carecedor de um comportamen-
to higido e exemplar.

Fugi, sistematicamente, tanto que
possivel, as entrevistas a imprensa,
através das quais, em processo muito
comum de publicidade egocéntrica,
poderia alids ter feito a recomendacéo
das minhas iniciativas e realizagdes.

N&o preciso dizer que a fisionomia
do DASP, interior e exterior, é real-

mente diversa da que encontrei.

Ventilado e ensolarado, estd longe
de ser uma fortaleza fechada, como
se assoalhava ser, justa ou injusta-
mente.

Todas as solicitagdes, todas as car-
tas, desde as que provinham do Ga-
binete da Presidéncia da Republica e
dos parlamentares, até a do mais hu-
milde serventuario do mais longinquo
rincdo do Brasil, eram respondidas re-
ligiosamente e no mesmo estaldo, res-
peitosas ou atenciosas.

Deixo esta mesa de trabalho, para
meu prezado sucessor, sem um pa-
pel para responder ou para ser assi-
nado, como me tem acontecido no



exercicio de outras funcgdes, refletin-
do método salutar da minha vida pro-
fissional de advogado; e como espero
em Deus continue a suceder nas mi-
nhas atividades porvindouras.

No atinente aos setores dos meus
auxiliares, estas declaragbes assumem
caracteristicas impressionantes pelo
seu maior relevo, no que a eles dizem
respeito.

E possivel que ndo tenha agradado

a todos, como seria o ideal;
prépria sagrada mesa
houve incompreensdes.

mas na
da Eucaristia

Acredito, assim, ao sair da chefia
desta Casa, num hora ingrata, mas
de cabecga erguida, que nela eu tenha
deixado alguma tradigcdo de trabalho,
de justica e de honralez, pois qu es-
tou de consciéncia tranquila, nesses
termos, de haver cumprido o meu de-
ver".



Monografias
da “ Revista

do Servico Publico”

Manual das Relagdes Chefe/Subor-
dinados é um dos ensaios premiados
e recomendados para publicacdo pe-
la Comissao Julgadora do Concurso
de Monografias, realizado pela RE-
VISTA DO SERVICO PUBLICO, em
1970.

O presente trabalho destacou-se
pela objetividade, clareza do estilo e
eficiente utilizacdo da bibliografia in-
cluida, tendo em vista contribuir pa-
ra o melhor relacionamento entre che-
fes e subordinados, no sentido da ob-
tencdo do mais alto grau de participa-
cao.

Considerado como um bom auxilio
para o desempenho de chefes de to-
dos os escaldes, é elaborado como
um enfoque notadamente psicoldgico,
sem descurar da problematica técni-
co-administrativa, embora seja de fa-
cil entendimento, inclusive quanto
aos objetivos e ideais.

Tendo como preocupa¢do maior o
pleno desenvolvimento brasileiro, Ali-
ce Cunha, em Manual das Relagdes
Chefe/Subordinados, julga necessario

"

“infundir-se a idéia de calorosa par-
licipagcdo de todos na seguran¢a € no
crescimento geral da Nacdo”. Para
tanto, analisa varios aspectos dos pro-
cedimentos administrativos e das téc-
nicas de relacdes publicas entre che-
fes e subordinados, salientando como
“merecedora de especial destaque a
participacdo dos servidores publicos
nessa obra de engrandecimento e ele-
vagdo nacional" que é “a meta” de
levar definitivamente o Pais, do esta-
gio de nacdo em desenvolvimento, pa-
ra o de nacdo plenamente desenvol-
vida".

Tendo concorrido sob o pseudéni-
mo de Alkinoh, a autora é alta fun-
cionaria do Tribunal de Contas da
Unido, onde ingressou, mediante con-
curso, em 1957; participou anterior-
mente do Concurso de Monografias da
REVISTA DO SERVICO PUBLICO,
apresentando, em 1968, o ensaio inti-
tulado Linguagem e Psicologia das
Comunicacdes, também recomendado
para publicacdo; é Técnica de Conta-
bilidade e inclui, em seu Curriculum
Vitae, varios cursos realizados, no
DASP e no T.C.U., entre outras en-
tidades, e trabalhos publicados; nas-



ceu em Santos, Estado de Sado Pau-
lo, e reside em Brasilia, Distrito Fe-
deral.

A Comissédo Julgadora do Concurso
de Monografias da REVISTA DO SER-
VICO PUBLICO de 1970 foi composta
pelos seguintes membros: Coronel
Octavio Costa, chefe da Assessoria
Especial de Rela¢des Publicas da Pre-
sidéncia da Republica; Dr. Ant6nio
Fonseca Pimentel, entdo subchefe do

Gabinete Civil' da Presidéncia da Re-
publica; Prof. Edson Nery da Fonse-
ca, da Universidade de Brasilia; Dr.
Corsindio Monteiro da Silva, Assessor
Juridico do DASP; Prof. Paulo Vieira
da Silva, da Universidade de Brasilia;
Prof. Henrique Teixeira Tamm, entdo
Coordenador do Ensino Médio da Se-
cretaria de Educacdo do Governo do
Distrito Federal; e Prof. Araujo Caval-
canti, Diretor da REVISTA DO SERVI-
CO PUBLICO.
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INTRODUCAO

Toda a exposicdo feita nos capitulos seguintes estd as-
sentada numa idéia central, que se estima ser justa e racional
opgcdo para acelerar a politica desenvolvimentista do Pais.

A razdo de se tomar uma idéia tdo ampla se explica pela
concepcdo de que a precisa configuragdo e o justo equaciona-
mento de um problema devem ser feitos de cima, numa visédo
ampla de todo o campo onde o problema se acha condicio-
nado.



Encontra-se a inteligéncia dos dirigentes do Pais preocupa-
da com a probleméatica de uma orientagdo natural e apropriada,
para unificar e sustentar o esforco do povo brasileiro em torno
do objetivo de desenvolvimento, escolhido pela politica do Go-
verno.

A meta é levar definitivamente o Pais, do estadgio de nacdo
em desenvolvimento, para o de nacdo plenamente desenvolvi-

da.

Essa meta, ou esse objetivo, pode representar-se, pois, co-
mo forgca resultante desejada pela politica corajosamente defi-
nida e sustentada pelo Governo, desde 1964.

Dentro do paralelograma de forcas, a resultante (o desen-
volvimento nacional) j4 estd configurada como terceira forga,
que deverd ser dominante no consenso nacional.

O problema é descobrir quais as outras duas forgas que
deverdo ser conjugadas para assegurar aquela resultante (ob-
jetivo da politica do Governo).

Examinando a mesma questdo com que se defrontaram ou-
tros grandes paises, embora com particularidades de configu-
racdo diferentes, a histéria oferece manifesta confirmacdo da
validade do principio do paralelograma de forcas, aplicado aos
problemas vividos por outros paises, em determinadas situagfes
criticas da histéria de cada um.

No caso da Alemanha, por exemplo, quando se apontam,
como forca resultante desejada, a instituicdo do nazismo, tra-
taram os defensores daquele regime, de encontrar as outras
duas forcas que pudessem conduzir aquela resultante. Uma
delas, ja existente como carater do povo alemao, foi facilmen-
te identificada, por ser ali a dominante na época. Era a sua
concepc¢do de raca superior. Identificada essa for¢ca dominante,
os adeptos do nazismo lancaram a idéia de organizacdo da cul-
tura alemd como segunda forca necessdria para obter aquela
resultante. Assim, da combinacdo do sentimento de raca su-
perior com a idéia de organizagdo da sua cultura, obtiveram os
alemées a resultante inspirada pelos seus ideais da época: o
nazismo.

Nos Estados Unidos, a forga predominante no seu povo :
o liberalismo (baseado no principio da liberdade religiosa) com-
binou-se com uma segunda forga : a politica democratica, para
obter-se o0 regime capitalista (a livre empresa) como resultante.

Na Rdssia, a forca predominante em seu povo, antes da
revolugdo comunista, era a do imperialismo russo. Para obte-
rem a resultante representada pela Republica Soviética, com-
binaram com aquela primeira forca a exploragdo da ignoréancia
do povo sob a bandeira da ideologia marxista.

Na india, sob a inspiracdo de Gandhi, erigiu-se como re-
sultante desejada: a independéncia da india. A primeira forga,
a que caracterizava o0 seu povo, era, evidentemente, o misticis-
mo. Para obter a resultante — a independéncia do seu povo



— que fez Gandhi? Concebeu a politica de n&o-violéncia de
cuja combinacdo com a forca do misticismo resultaria a dese-
jada independéncia.

Agora, no Brasil, durante os jogos que o sagraram tricam-
pedo de futebol, acabamos todos, inclusive o Presidente da Re-
publica, de assistir e de participar da grande for¢ca que carac-
teriza este povo : a forca emocional, manifesta em tudo e arre-
batadora de todos.

Temos, pois, como primeira for¢a : o vigor e a sensibilida-
de emocional do povo brasileiro. A resultante desejada pela
politica do Governo é o desenvolvimento em grande escala.

Qual a segunda forgca que deverd combinar-se com a pri-
meira, j& identificada de maneira espetacular, para poder ob-
ter-se a resultante definida em termos de desenvolvimento em
grande escala?

Sugerimos que a Unica forga capaz de combinar-se com o
vigor e sensibilidade emocional, para dar como resultante o de-
senvolvimento desejado, serdA uma POLITICA GERAL DE PAR-
TICIPACAO, hébil e inteligentemente realizada em todos os se-
tores da vida nacional, dentre os quais focalizamos, nesta mo-
nografia, apenas o administrativo, do angulo de uma politica de
pessoal por participacao.

Entendemos ser mera evidenciagdo do 6bvio afirmar que a
politica global ds participagdo tera como resultado final uma
efetiva mobilizacdo do interesse e do emocional do povo bra-
sileiro para os programas de integracdo nacional.

Nao se faz aqui profecia. Apontam-se os resultados de
rigorosa observacdo, comparagdo e andlise de fatos histdricos,
cujas leis se podem sintetizar no principio matematico do equi-
librio de forgas.

Da aplicagdo desse principio a presente realidade brasi-
leira, emana a idéia-forca que estimamos poder compor o qua-
dro de acdo do Governo para acelerar o progresso do Pais e
integrar a consciéncia do povo na realizagdo desse ideal, me-
diante a politica da participacdo, para a qual ja tem ele, por
natureza de formagdo, acentuada inclinacéo.

| a FORMACAO DE CHEFES dos os niveis e para todas as fun-
coes.
A rapida evolucdo e extensdo dos
conhecimentos, a grande diversidade Todavia, como atividade continua e
das técnicas, nestes Ultimos anos, pe- paciente, ela ainda ndo se acha ple-
dem, cada vez mais, a atencdo dos namente integrada na reaidade da Ad-
governos para o problema da forma- ministracdo Publica Brasileira; talvez
¢do do homem, fazendo-o participan- mais por falta de uma formulagédo cor-
te na politica de desenvolvimento eco- reta do seu objetivo e da sua nature-
némico-cultural. E hoje ponto pacifi- za, do que por caréncia de especia-

co a necessidade da formacdo em to- listas e técnicos neste ramo.
n



Sem andlise e sem clara hierarqui-
zacdo das necessidades, muitas ex-
periéncias para formar chefes e fun-
cionarios de alto nivel, no Servico
Pablico, resultam sem poder de inte-
gragdo na politica da Administragao.
Revelam ter por base concepcdes de-
masiado estreitas sobre a natureza,
0s objetivos e os meios de forma-
cao.

Nao raro, os programas ndo guar-
dam qualquer vinculo direto com as
necessidades emergentes da nova po-
litica administrativa nem com as dire-
trizes por ela tracadas. Resulta dai
destinar a formagdo apenas os
ocupantes de niveis inferiores. As ra-
ras excecdes sao, talvez, os progra-
mas eventuais ou episédios, predomi-
nantemente técnicos, reclamados pe-
lo processo urgente de racionalizacdo
e mecanizacdo eletrdnica de alguns
setores.

Na préatica, tem-se confundido o
conceito de ensino com o de forma-
¢do. Essa confusdo vem evidenciada
na maioria dos programas ministrados,
até 1969, pelos o6rgdos federais e es-
taduais, incumbidos de aperfeicoamen-
to dos servidores. Geralmente, a es-
ses programas, falta-lhes base no es-
tudo e na andlise das fungBes a que
se destinam, ficando assim frustrados
na tarefa de prestar uma efetiva ajuda
a quantos deles participam, seja no
interesse da administracdo, seja por
interesse pessoal, a fim de cumprirem
melhor as suas fungdes.

As insuficiéncias, resultantes da
programacdo sem estudo e sem ana-
lise das necessidades reais, sdo indi-
ces da pobreza dos meios de forma-

¢do. Ainda um desafio a administra-
¢do de pessoal. Essa pobreza res-
ponde também pelo fracasso da maio-
ria dos programas de formacéo, des-
tinados aos niveis mais altos da hie-
rarquia. Sem motivagéo, resistiram a
idéia de ainda terem algo que apren-
der para o desempenho de suas fun-

coes.

A ndo polarizacdo de interesse dos
chefes e funcionarios de nivel mais
elevado é fonte do divorcio entre che-
fes e subordinados, pela diferenca de
receptividade ao aprendizado de no-
vos métodos. Essa diversidade de ati-
tudes traz o conflito entre as concep-
¢cdes recém-adquiridas e as conven-
cionais. Desse conflito vem a decep-
¢do e a irritagdo nos subordinados,
pela verificagdo do contraste entre o
que aprenderam e o0 que revela a ex-

.. periéncia cotidiana, em suas relacdes
Jlcom um superior desatualizado, auto-
suficiente e de dificil comunicacéao.

Obviamente, ndo se defende, aqui,
nenhuma das técnicas frequentemen-
te utilizadas, seja a dindmica de gru-
po, o mimodrama, a palestra-debate,
a conferéncia, ou a participagdo se-
mestral ou anual em organizagdo si-
mulada. Cada uma dessas técnicas
tem dado frutos predominantemente
artificiais; interessantes, talvez, como
curiosidades para a psicologia apli-
cada, mas, de pouca utilidade para a
eficacia e o desenvolvimento dos
agentes da administragéo.

O que se sublinha, neste ponto, é
a importancia de ndo se confundir o
ensino com a formagdo. Embora se

completem, seus objetivos sado dife-
rentes, e seus métodos, totalmente
distintos.



'/ Difundir conhecimentos e promover
o desenvolvimento de técnicas nao
significa formagdo. O ensino é ape-
nas um fator da formacgédo. Esta co-
meca com a pratica, aplicacdo dO03
conhecimentos na execugdo dos tra-
balhos, nos problemas diarios de che-
fia e nas relagcdes entre as pessoas.
Requer, portanto, um esforgo perma-
nente e controlado; requer novas ati-
tudes e mudan¢a de comportamento.

) A formacdo é uma extensdo natural
do ensino, no trabalho cotidiano. Ela
deve polarizar toda a hierarquia da
administracdo. Nessa polarizagdo, o
papel principal cabe aos dirigentes e
chefes.

Para que a formacdo se exer¢a, ha
pratica, em sua exata dimensdo, & mis-
ter esteja ela integrada em todo o
conjunto da administragao.

Colocada em suas dimensdes, a
formacédo é o processo mais eficaz pa-
ra satisfacdo de uma das necessida-
des mais profundas do homem : a ne-
cessidade de progresso e desenvolvi-
jmento. Permite-lhe completar seus
conhecimentos e aprimorar as suas
capacidades. Abre-lhe maior campo
para sua ambicdo, seu desejo de su-
cesso e triunfo, sua sede de prestigio
ou evidéncia, sua necessidade de sa-
ber e de seguranca.

Por outro lado, todas essas caracte-
risticas de vida e dinamismo ficam so-
freadas, reprimidas ou sufocadas
quando, ao invés da ajuda de uma
correta formagéo, sofre o homem as
influéncias de um meio que lhe é des-
favoravel ou indiferente. Progressiva-
mente, a contiPua adversidade do meio

lhe vai solapando o equilibrio, o entu-
siasmo para aprender, a vontade de
progredir e de participar em ativida-
des construtivas. Por altimo, chega a
nxtrema mutilagdo psicolégica: o afo-
gamento daquela principal caracteris-
tica: a necessidade de progredir e de-
senvolver-se. Por falta de formacao
no trabalho, pode deformar-se o ca-
rdter e a natureza do homem. Bom-
bardeada a sua caracteristica humana
fundamental, logo se transmuda a sua
atitude e o seu comportamento. Fi-
ca condicionado a uma vida sub-hu-
mana, de 6dios, invejas e crimes, ou
pior ainda, de indiferenca e apatia.

E incontestavel que a formacédo se
apresenta, para o homem e para a so-
ciedade, com suma importancia. Tem
a funcdo de zeladora dos valores hu-
manos; é a estimuladora da agdo con-
tra o fracasso, a renuncia e a derro-
ta. E predicadora da compreensdo e
da ajuda entre chefes e subordina-
dos. Isso, porém, ndo significa espe-
ranca de facilidades. Pelo contrario,
apbia e coloca o homem ante as reais
dificuldades impostas pela propria vi-
da. Requer esforgo contra velhos ha-
bitos, e disponibilidade para a ino-
vacdo. Capacita o individuo a produ-
zir mais e melhor. Para tanto, neces-
sita, naturalmente, sentir-se compreen-
dido, estimulado e apoiado. Essa ba-
se de confianca é condigdo primordial
para o seu desenvolvimento.

O reconhecimento dessa hecessi-
dade individual é dever da adminis-
tracdo. Esta sé realiza o seu desen-
volvimento através de seu pessoal.
Proporcionando os meios e orientan-
do os esforgos necessdarios para man-
ter o clima favordvel ao desenvolvi-
mento dos funcionéarios, estda a admi-



nistragdo no exercicio da missdo de
dignificar e promover o trabalho do
homem.

Paralelamente, ganha a administra-
¢do os frutos da adequada adaptacao
do homem ao trabalho.

Isso ressalta a Importancia da for-
magdo como base permanente das
atividades administrativas. Mediante
a formacgdo, o equilibrio e o esforgo
pessoal véo refletir-se, de modo po-
sitivo, sobre a eficiéncia no trabalho.

Respondendo a necessidade do de-
senvolvimento pessoal, a formacgéo
atua em todos os niveis da hierarquia,
assegurando maior integracdo de es-
forcos na acdo continua de respon-
der as exigéncias que se multiplicam
sucessivamente.

A preparacdo do chefe — uma das
principais medidas para a eficiéncia
da administracdo — né&o se faz repen-
tina nem isoladamente. E um proces-
so que requer alguns anos de dura-
¢ado. Nao se trata de um expediente
para satisfazer necessidades momen-
taneas. E parte de um conjunto onde
estdo em jogo interesses vitais e per-
manentes do homem e da administra-
¢ao. Trata-se da construcdo de um
ambiente favoravel ao desenvolvimen-
to do funcionario e ao progresso da
administracdo. Desse modo, a forma-
¢do — individualizada e continua —
deve abranger todas as funcées e in-
tegrar toda a administragcdo no mes-
mo espirito de progresso, no mesmo
propésito de desenvolvimento.

Na atitude dos agentes da adminis-
tracdo, ha que infundir-se o imperati-
vo do progresso, 0 espirito de cons-
tante renovagdo de conhecimentos e
a boa receptividade para as idéias

novas. Isso significa uma exigéncia
de atualizagdo permanente de conhe-
cimentos e de sua difuséo.

Ponto essencial para o chefe é ter
exato conhecimento do que se espe-
ra dele. No entanto, lamentavelmen-
te, esse ponto permance, na maioria
das vezes, obscuro ou impreciso. Re-
corre, entdo, ao que lhe dita a rotina
ou sua maior ou menor capacidade
de improvisagcdo. O seu sucesso ou
fracasso sera, por fim, sentenciado
pela direcao, sem considerar a negli-
géncia fundamental.

O dinamismo e a conexdo entre os
diferentes niveis da hierarquia sé&o
condigbes para a eficacia na realiza-
¢do dos objetivos. Sado aspectos a se-
rem considerados pela politica admi-
nistrativa.

Que se espera do chefe e como
promové-lo para que constitua, na rea-
lidade, aquela forca de conexdo e di-
namismo?

Se ao chefe compete, diariamente,
informar, apreciar, avaliar, decidir,
promover, conduzir e controlar, a me-
lhor politica adotada serd estéril se
ele ndo tiver sinceridade, valor e
equidade.

As amplas possibilidades de inicia-
tiva abertas pela descentralizacdo, nédo
isentam o chefe de obrigacdes e res-
ponsabilidades. Estas, pelo contrario,
sdo aumentadas. As suas atitudes o
0s seus atos estdo sujeitos ao mesmo
espirito da orientacdo escolhida, sem
0 que nao poderdo Integrar-se na or-
ganizacdo do trabalho comum.

Fonte de graves inconvenientes en-
contra-se no chefe que pretende co-



nhecer tudo para decidir sobre tudo,
transformando a sua fungdo em me-
ro circuito de informagbes. Com es-
sa preocupacao, o chefe procura in-
tervir em todos os niveis, designan-
do tarefas em razdo apenas dos acon-
tecimentos. Assim, ele dispersa o seu
tempo e suas energias, sem qualquer
escala de valores. Este é o chefe di-
rigido pelas circunstancias e domina-
do por uma iluséria sensacdo de efi-
cacia. A sobrecarga de preocupacgétes
que o movem, contagiando ou inibin-
do seus subordinados, lhe da essa ilu-
sdo. Sem percepcdo do essencial,
sem previsdo, tende a centralizar os
problemas, a dificultar as solucdes e
a ignorar o futuro. Divorciado da sua
maior responsabilidade, perde o sen-
so de valorizagdo dos homens, trans-
formando seus auxiliares em elemen-
tos meramente executores.

Assim, todo o potencial da iniciati-
va e de entusiasmo do grupo se ani-
quila e se reduz ao conformismo e a
rotina. O préprio chefe impede que
cada um revele todo o seu valor.

Contrario a descentralizacdo, esse
tipo de chefe ndo compreende que
tenha de confiar decisbes a niveis
mais baixos. N&o admite que tenham
capacidade de apreciacdo. Revela-se
um chefe incapaz de distribuir e inte-
grar os papéis individuais. N&o sabe
harmonizar as atividades em curso
nem controlar as realizagbes. Essas
incapacidades atestam sua falta de
formacdo. Acha-se impossibilitado de
delegar, por faltar-lhe convic¢do no
espirito de cooperagdo, por ndo saber
despertar o interesse nem estimular
a iniciativa dos subordinados.

Sem essa base nas relagdes entre

chefe e subordinados, é impraticavel

a descentralizacdo. Esta reclama que
0os meios de realizagdo se unifiquem
numa acdo coesa, integrada na politi-
ca global da administracao.

Embora as funcdes dos chefes se
diversifiquem quanto a seus objetivos
préprios, possuem, contudo, caracte-
risticas comuns. Nesta similaridade
reside certa homogeneidade de preo-
cupacdes para as quais convergem
0s seus esforgos, sem que isso fira a
competéncia do outro. Organizar,
coordenar, controlar, prever, progra-
mar, fazer o pessoal funcionar, sao
funcdes comuns a todos os chefes.
Tém eles, pois, um papel de natureza
comum.

Cada qual, no exercicio da sua
funcéo, precisa certamente :

— obter dados ou elementos para
as previsdes relativas a unidade
sob seu comando;

— formular planos para a realiza-
¢do dos objetivos do seu setor;

— escalonar as etapas de realiza-
¢éao;
— organizar o servico, melhorando

0s circuitos de comunicacdo e
simplificando métodos e rotinas;

— dirigir, orientar e estimular o

seu pessoal;

— coordenar os meios tangiveis e
intangiveis necessarios aos tra-
balhos da sua equipe;

— controlar a desses

meios, e

utilizacéo

— saber captar a cooperagdo de
todos na realizagdo dos objeti-
Vos.



Essas sdo responsabilidades co-
muns a todas as chefias. Nelas se en-
contram, com poucas diferencas, os
mesmos problemas, em qualquer nivel
da hierarquia.

E a adequada formacdo do chefe
que lhe permitira a conveniente utili-
zagdo dos meios para levar a bom
termo a sua missdo ora decidindo,
ora apreciando as decisdes, ora nelas
participando, e contribuindo para
maior coeréncia e unidade na acao.

Cuidado especial deve merecer a
organizacdo das equipes. Na com-
posicdo de cada grupo, o nimero de
subordinados a um mesmo comando,
e o nivel de suas fun¢des, devem fa-
vorecer a influéncia do chefe sobre
cada elemento. A experiéncia tem re-
velado que uma equipe, com mais de
dez subordinados e cada um deles
com preocupacfes de niveis diferen-
tes, estd propensa a um funcionamen-
to inadequado e a resultados sem pro-
veito.

No trabalho de grupo, as relagbes
entre 0s membros dependem das sa-
tisfacbes que cada um encontre no
convivio com 0 grupo e na execugao
das tarefas que lhe sdo cometidas. A
presenca dessas satisfagGes conduz a
integracdo no grupo, desperta o inte-
resse em participar. Dos objetivos do
proprio grupo e da confianca depo-
sitada em todos, surgem as possibili-
dades para o desenvolvimento de ca-
da um.

A criacdo desse ambiente favoravel
as satisfacdes das necessidades dos
participantes é obra da formacdo do
chefe e da politica administrativa
apoiada pela direcdo. Esse ambiente
s6 se torna possivel quando a politi-

ca é de busca de uma unidade de
atitude, pensamento e acdo, em todos
os niveis da hierarquia. E preciso
confianga multua e coesdo em torno
de objetivos comuns, com validagéo
do individuo e com estimulo a suas
possibilidades de desenvolvimento.

A idéia de que a autoridade do che-
fe depende do assentimento dos co-
mandados reforga a necessidade de
preparar-se o chefe para merecer
aquele apoio indispensavel a sua per-
manéncia no comando de um grupo.

Ndo é ato de designacdo ou de no-
meacgdo que caracteriza o chefe. E a
sua correta maneira de conduzir o es-
forco humano, fazendo-o convergir pa-
ra um objetivo comum. E a sua ca-
pacidade de construir a confianga mu-
tua nas relagdes com sua equipe. E
saber delegar sem afetar a hierarquia.
E saber responder as novas exigén-
cias. E obter produgdo por coopera-
¢do e integracdo de seus comanda-
dos.

A autoridade que toma como Unico
apoio os dispositivos estatutarios, en-
reda-se num processo de invalidagdo
de si propria e revela formagdo insu-
ficiente para o exercicio da chefia.
Numa visdo cémoda e estreita, sua
lideranca se reduz a férmula simplis-
ta e autoritdria mandar e obedecer.

Também o chefe que pretende
apoiar-se e justificar o seu poder,
com o pesado escudo da superiori-
dade técnica, na realidade ja perdeu
o poder. O comportamento do che-
fe, nesta situacdo, é inexoravelmente
ditado por uma permanente atitude de
autodefesa em relagdo aos subordi-
nados e aos seus superiores. Em au-

todefesa, o individuo é Incapaz de in-



fluir sobre os outros. Sob constante
pressdo do medo de ser surpreendido
em falta por desconhecimento, né&o
admite que apontem seus erros e ja-
mais estard disposto a reconhecé-los.
Para ele, torna-se impraticavel o
exercicio da confiangca. A descon-
fianca erige-se em principal bar-
reira a sua comunicagdo com 0s
outros. Impedido de comunicar-se, re-
corre a “competéncia técnica” para
substituir a autoridade que lhe falta.
Nfio tarda o seu fracasso.

O chefe ndo é seu titulo, nem seu
diploma, nem o valor técnico que pos-
sua — é o homem em sua totalida-
de, suscitando a cooperagdo de ou-
tros para levar a cabo a sua mis-
séo.

O titulo, o diploma, o conhecimen-
to técnico ndo polarizam os esforgos
de uma equipe. E o homem que,
quanto mais integrada seja a sua per-
sonalidade, tanto mais possibilidades
terd de conduzir a sua equipe, com
compreensdo, apoio, ajuda e firmeza
em suas relagdes no grupo.

Essa capacidade de integragdo, la-
boriosamente preparada durante anos
de formacéo, Ir4 configurar o valor de
qualquer grupo e do seu comando.
Exigindo muito de si mesmo, e ad-
quirindo confianga em si proprio, o
chefe vai aprendendo como obter a
cooperagdo dos demais.

Querer promover formacdo de che-
fes, mediante "cursos intensivos” ou
programas de duracdo periddica, é
pretender colher frutos maduros an-
tes da arvore nascer. O processo de
crescimento tobedece a uma progra-

magédo indefectivel, com regras e prin-
cipios irrevogaveis. O tempo é um
fator a que o homem tem que sujei-
tar-se. Pelo menos enquanto ndo rom-
pa a barreira do “supraconsciente” (*)
e explore uma outra dimensdo de si
proprio e do universo.

O chefe ndo é, porém, um espéci-
me exo6tico, um exemplo de raridade
estranha. Pelo contrario, o homem
corrente é freqlientemente bem suce-
dido como chefe.

A simplicidade é condicdo para que
o chefe se conheca e procure dimi-
nuir as suas limitacdes e corrigir os
seus erros. Mais simples é o chefe,
menos escravo é ele da imagem cria-
da sobre si mesmo. Esla, geralmen-
te, o distancia dos subordinados e o
impede de inspirar-lhes a confianca
necessaria. A falta de simplicidade
leva-o a entrincheirar-se e a ignorar 03
problamas dos demais. Isso 0 torna
incapaz de representar o grupo e de
estabelecer a coesdo em torno do
objetivo comum. O resultado é 0 en-
fraquecimento da equipe pela discor-
d'a e pela incompreenséo.

Ser capaz de um esforco sempre
renovado é caracteristica de que o
chefe sabe exigir-se, a si mesmo, pa-
ra melhorar as condi¢cfes existentes.
Indica sua sensibilidade ao processo
de continua evolugéo.

(') Moderna conceituagdo cientifica desse ter-

mo ocupa grande parte da tese : "Estrutu-
ra Mental y Energias dei Hombre, Pitirim
A. Sorokin, apresentada ao Segundo Con-
gresso Nacional de Sociologia,

na cidade de Guadalajara, Jallsco, México.

celebrado

Editada pelo Instituto de Investigaciones
Soclales — Universidad Nacional — Méxi-
co, D. F. — Sem data.



Esse empenho em contribuir para
0 progresso, essa adesdo ao espirito
renovador, € um trago marcante do
chefe ndo identificado com o passa-
do. Compreende que o tradicional é
superavel, que 0S novos processos

sdo mais eficazes.

A expressdo do valor pessoal do
chefe surge nas inumeras ocasifes
em que tem que assumir responsabi-
lidades, responder pelos seus atos,
reconhecer as suas falhas e saber,
com oportunidade, apoiar 0s seus su-
bordinados e ajudéa-los. Esse valor
estad intimamente ligado & confianga

que o chefe tem em si mesmo.

O acordo do chefe com a politica
administrativa, o grau de sua adesédo
aos objetivos, respondem pela con-
fianca que é capaz de inspirar em
seus subordinados, pela sua capaci-
dade de estabelecer a disciplina ne-
cessdaria e de conquistar a adesdo da

sua equipe.

Todas essas caracteristicas, reco-
nhecidas necesséarias ao éxito do che-
fe na sua funcdo, pode ele desenvol-
vé-las mediante uma formacdo autén-
tica, da qual receba influéncia con-
tinua e paciente.

I — RELAGCOES ENTRE CHEFE E
SUBORDINADOS

Promover a modificacdo de atitudes
no trabalho cabe, primordialmente,
aos chefes e dirigentes. Para isso,
compete-lhes escolher métodos de
controle apropriados, sem violagdo da
natureza humana, cujas caracteristi-
cas devem ser conhecidas de manei-
ra sistematica.

Constitui uma violagdo a natureza
humana obrigar as pessoas a proce-
derem de acordo com a nossa pro-
pria vontade.

E pacifico que essa violacdo é fa-
tor de varias atitudes de defesa por
parte dos subordinados. Tal violacdo
da origem a restrices deliberadas no
desempenho das tarefas, gera recla-
macdes contra as médias e os padroes
de producado, cria antagonismos, indi-
ferencas, e muitas outras atitudes in-
desejaveis no trabalho.

Diante de tais atitudes, cabe ao
chefe interrogar-se quanto aos pro-
prios métodos de controle, sem dei-
xar-se levar pela tendéncia comum
de censurar os subordinados que ndo
reagem as suas decisdes, da manei-
ra desejada.

E inatil buscar justificativa, para es-
se tipo de fracasso, na suposta “estu-
pidez” ou “indoléncia” dos subordi-
nados.

N&o interrogar-se, como chefe, so-
bre os préprios métodos de controle,
é ndo querer confrontar o fator basi-
co da maioria dos problemas em suas
relagdes no trabalho.

Quanto ao controle, importa que o
configuremos, sobretudo, como uma
adaptacdo a natureza humana por
meios apropriados, e ndo um expe-
diente para levar a natureza humana
a conformar-se com a nossa vontade

ou a nossos caprichos.

Censurar os individuos por ndo se
comportarem segundo nossas previ-
sbes jamais virA melhorar nossa com-



peténcia em orientar e utilizar os re-
cursos humanos.

Dar atencdo aos problemas da pes-
soa, no exercicio das suas funcdes, é
exigéncia do proprio progresso.

Assim como se exige que o indivi-
duo conheca as caracteristicas da
maquina em que opera, impde-se,
também, que os dirigentes e supervi-
sores conhecam as caracteristicas do
homem em seu ambiente de traba-
lho.

Homens e méaquinas sdo componen-
tes importantes do potencial de qual-
quer organizagdo. E mais importan-
tes os homens, porque as maquinas
s6 funcionam sob o controle da sua
inteligéncia.

O conhecimento das potencialida-
des do ser humano, na vida e no tra-
balho, bem como dos meios de de-
senvolvimento dessas potencialidades
permitem ao chefe confrontar direta-
mente o problema da ineficiéncia, e
melhorar as técnicas de controle, tor-
nando-se mais consciente da respon-
sabilidade social da administracao.

Fundamentalmente, no trabalho, os
chefes ndo lidam sendo com seus su-
bordinados. Deve, pois, merecer es-
pecial atencdo o conhecimento das
necessidades, aspira¢des, habilidades
e capacidades dos seus comandados.
SO assim podera contar com a ajuda
destes na realizagdo do seu principal
objetivo: obter, através deles, a pro-
ducao desejada.

Com essa nova concepgdo, estara
o chefe contribuindo para estabelecer
um relativo ? desejavel equilibrio en-

tre o controle social e o acelerado

progresso tecnolégico.

Desfazer esse desnivel torna-se, tan-
to mais desejavel quanto mais reco-
nhecemos a perigosa ameaca que ele

representa a paz e a sobrevivéncia.

Quanto maior o sucesso nas altera-
¢Oes tecnolégicas, maior a necessida-
de de melhor compreensdo da natu-
reza humana.

A BUSCA DE SEGURANCA

O quinhdo da maioria dos homens,
no mundo cotidiano do trabalho, é In-
certeza. Mas seu objetivo é Seguran-
ca.

A busca de seguranca é uma busca
de consténcia e paz.

O caos da inseguranca é gerado
pelo caos de dados sobre o trabalho
e sobre as pessoas. Quem ndo tem
uma bussola pela qual nortear a sua
vida, logo se perde.

Com o progresso dos nossos dias,
tantos elementos novos entraram na
vida, que ela precisa ser melhor com-
preendida.

Trabalho e seguranca sdo partes da
vida. Se a vida ndo é compreendida,
suas partes também ndo o serdo. Se
a totalidade da vida parece cadtica,
o trabalho certamente parecera ca6-
tico.

O papel do trabalho na existéncia
é de todos o mais importante. Se ndo
gostamos do trabalho, ndo gostamos
da vida.



A quem pretenda atacar e vencer o0s
problemas de insanidade ou desequi-
librio mental, o mais acertado sera
melhorar as condi¢cdes de trabalho e
seguranca.

Pessoas desocupadas e sem prop6-
sito sdo 0s mais propensos a nheuro-
se ou a loucura. O salario revela que
o individuo tem algum valor, e lhe
fornece quase tudo de que ele neces-
sita para viver.

Porém, a esséncia da seguranga é
a compreensdo. Inseguranca € igno-
rancia. O inseguro ndo tem certeza.
N&o sabe. Os que ndo sabem acredi-
tam na sorte. Esta é casualidade. De-

pender de sorte é depender de nao
conhecimento.

A inseguranca sO existe quando h&
auséncia de conhecimento. Toda se-
guranca deriva de conhecimento.

Para obter, manter e melhorar um
trabalho, importa saber as regras exa-
tas e precisas da vida. N&o seria su-
ficiente conhecer apenas o préprio
trabalho razoavelmente bem. Isto néo
representaria seguranga; com o0 pas-
sar do tempo, fatores imprevisiveis
apareceriam.

Através de um progressivo conheci-
mento das regras fundamentais da vi-
da, pode-se mudar, para melhor, o
comportamento humano. Pode-se le-
var o individuo ao controle de si proé-
prio e das coisas. Pode-se aumentar
a inteligéncia humana.

AJUSTAMENTO E RESISTENCIA
NATURAIS

Melhores relagbes no trabalho exi-
gem ajustamento emocional do indivi-

duo, bem como mudan¢a de compor-
tamento. Esse ajustamento é penoso
e lento, quando a ansiedade, os sen-
timentos de frustracdo, ou preocupa-

¢bes dominam o individuo.

Para que se processe um ajustamen-
to adequado, importa, pois, ajudar pri-
meiro 0 ajustamento emocional, aliviar
a ansiedade do individuo.

Tratar a ansiedade como se né&o
existisse, aumenta o sentimento de in-
seguranc¢a, ou hostilidade do subordi-
nado.

O problema de integracdo num gru-
po se assemelha muito ao de integra-
¢do da personalidade. Por isso se diz
que um programa bem sucedido é ex-
tensdo de uma personalidade integra-
da.

Considera-se bem integrada a per-
sonalidade capaz de tratar os proble-
mas reais sem ser impedida pelos con-
flitos emocionais intimos.

Quando a direcdo assume o encar-
go de resolver os problemas dos su-
bordinados, forma-se, com esse pro-
cedimento equivocado, uma classe de
pessoas dependentes, incapazes de
enfrentar e resolver seus proéprios pro-
blemas. Gera-se, no subordinado, a
atitude de que “os outros tém obri-
gacdo de manté-lo” .

Com referéncia ao interesse do su-
bordinado no local de trabalho, a res-
ponsabilidade real da direcdo é man-
ter uma politica na qual os subordina-
dos possam satisfazer suas necessi-
dades e ambicdes. Cabe a diregéo
dar-lhes um ambiente em que os proé-
prios subordinados possam alcancar
satisfacéo.



As energias dos subordinados po-
dem ser estimuladas e integradas de
tal modo, que a produgdo consiga al-
cancar altos niveis.

Nossa maneira de lidar com as pes-
soas exterioriza nossa maneira de
sentir, exterioriza nossos préprios con-
ceitos. E expressdo da nossa perso-
nalidade.

Por isso, qualguer mudan¢a em nos-
so modo de lidar com as pessoas en-
contra resisténcia em nossa persona-
lidade. A maneira de nos relacionar-
mos com os outros estd firmada num
mecanismo de defesa. Pode ter tido
origem em circunstancias traumatizan-
tes e desagradaveis. Pode ainda ter
dado bons resultados particulares no
passado.

E, pois, compreensivel a relutancia
das pessoas em mudar o modo habi-
tual de relacionar-se com &8s outros.

No entanto, porque agimos através
de outras pessoas, precisamos melho-
rar nosso modo de nos relacionar com
elas. Precisamos conhecé-las melhor.
Principalmente quando objetivamos, na
administracdo, uma utilizacdo efetiva
dos recursos humanos.

AS CONCEPCOES BASICAS

As experiéncias de Elton Mayo de-
monstraram que solicitar o auxilio e a
cooperagdo dos subordinados, leva-os
a:

1) sentirem-se importantes;

2) ndo se sentirem pegas de uma
maquinp;

3) colocarem-se na posicdo de um
grupo coeso que tenta ajudar a
organizacdo na solugdo de pro-
blemas;

4) encontrarem estabilidade;

5) sentirem-se parte do grupo ao
qual pertencem;

6) perceberem, com mais clareza,
0 objetivo do trabalho;

7) trabalharem mais e melhor, do
gue nas situacGes em que nédo
eram solicitados a prestar auxi-
lio e cooperacéo.

As verdades, resultantes dos estu-
dos realizados nessa fase, desperta
ram, definitivamente, a atencdo dos
estudiosos para um tratamento global
do que chamamos hoje Rela¢des Hu-
manas no Trabalho, conceituada como
busca de uma atitude que deve pre-
valecer nos contatos entre as pessoas,
tomando-se em consideracdo que o0s
individuos trazem consigo necessida-
des fisicas, sociais e psicolégicas que
procuram ver satisfeitas em qualquer
situagdo.

Com esse tratamento global, surge
uma nova fase : a da integracdo psi-
colégica e organizacional simultanea-
mente. E a fase que, pouco a pouco,
se define através das contribuicdes,
por exemplo, de DOUGLAS MCGRE-
GOR em The Human Side of Enterpri-
se (1960); bem como de CRIS ARGY-
RIS em Personality and Organization
(1957); as contribuicbes de RENSIS
LIKERT, em New Patterns of Manage-
ment (1961) as de MASON HAIRE, em
Psychology in Management (1960) e em
Modern Organization Theory (1959).



S&o principios desta nova fase:

1) dar oportunidade ao subordina-
do para influir nas decisdes que
lhe dizem respeito, direta ou in-
diretamente;

2) incentivar uma crescente parti-
cipacdo dos subordinados no
processo de decisao;

3) estimular a contribuicdo dos su-
bordinados na definicdo de ob-
jetivos;

4) criar uma atmosfera de aprova-
¢do no ambiente de trabalho;

5) manter os subordinados cons-
tantemente bem informados;

6) fazer com que os subordinados
ndo tenham a mais leve davida
de que gozam da confianca da
administracao;

7) levar os subordinados a certe-
za de que sua contribuicdo pes-
soal e habilidade sdo essenciais
a organizacao.

CONFRONTANDO A CONFUSAO

O acelerado desenvolvimento das
técnicas e ciéncias estd transforman-
do, rapidamente, as atividades huma-
nas, revolucionando as profissées.
Para os dirigentes, torna-se, dia a dia,
mais dificil disciplinar as catadupas de
informacdes e novidades que lhes che-
gam de todos os lados.

Muitos se perdem na confusdo do
acimulo desordenado das informa-
¢cdes que se avolumam, sem contro-
le. Alguns naufragam no oceano de

dados contraditorios, superpostos em
suas mentes. S&do vitimas da confu-
sao.

Todas as dificuldades que o indivi-
duo encontra se fundamentam em
confusao.

O individuo € vencido por confu-
sbes quando, diante de ameacas ou
“‘mistério”, ele tenta uma saida as
cegas.

Uma confusdo é formada de proble-
mas néo resolvidos. Ordens conflitan-
tes levam o subordinado a um esta-
do de confusdo. Neste estado, ele re-
corre, geralmente, a sorte. As coisas
gue deviam ficar sob seu controle séo
largadas ao acaso. E, largadas ao
acaso, as coisas tém menos probabi-

lidades de funcionar.

Quem dependa, exclusivamente, da
sorte para ser bem sucedido esta, cer-
tamente, numa grande confusao.

Fatores ou circunstancias que néo
parecam ter uma solucdo geram con-
fusdo. O sentido geral de confusdo 6
movimento ao acaso.

A confusdo permanece enquanto ne-
nhum fator estiver claramente defini-
do ou compreendido.

Para conhecer-se
viver-se a vida, é
por partes.

alguma coisa, ou
preciso encara-la

As confusBes sdo compostas de da-
dos, fatores ou particulas. E preciso
localizar um deles, completamente, e
verificar como o0s outros se compor-
tam em relagcdo ao que foi localizado
e compreendido.



Pode-se dizer que: certeza é au-
séncia de confusao; inteligéncia é ca-
pacidade de lidar com confusdo, ou
melhor, é capacidade de prever, pro-
por e resolver problemas; seguranca
é a capacidade de atravessar a con-
fusdo, ou de trazer ordem a confu-

sao.

A capacidade de lidar com a con-
fusdo é certeza, é inteligéncia, é se-
guranca. Contar apenas com a sorte

é abandonar o controle.

Para fazermos qualquer coisa, ne-
cessitamos de controle. Exercer con-
trole sobre o acaso é saber lidar com
confusbes. Quem ndo pode exercer

controle gera confusées.

Quando alguém domina uma confu-
sdo, tem sua atencdo libertada para
atividades construtivas.

Para se destruir confusdo, é preci-
so dominar-se primeiro uma de suas
partes, e ver como as outras se com-
portam em relagcdo a ela. Dominan-
do-se uma, pode-se fazer o mesmo
com as outras partes. E assim que a
propria vida pode ser observada e
compreendida.

O ESFORGO PARA A INTEGRAGAO

A nova estratégia de administrar
se caracteriza pelo emprego de téc-
nicas de conduzir por objetivos, e nao
por controle impositivo.

Assume, entdo, especial importan-
cia a administragdo de pessoal por
integracdo e autocontrole.

O objetivo é a integragdo. Criar
condicbes em que o subordinado pos-

sa alcancar os seus objetivos, conver-
gindo, naturalmente, o seu esforco
para os fins da organizagéo.

O subordinado é considerado um
auxiliar ativo, e ndo, um passivo cum-
pridor de ordens.

Ndo se impdem idéias ao subordi-
nado. Ele é convidado ao exame das
idéias e a participar na escolha das
que melhor atendam a suas necessi-
dades e ao interesse da organizagao.

Esta estratégia € um novo método
de orientar pessoas no trabalho. Ba-
seia-se em novas atitudes e concep-
¢oes sobre o homem e sobre a fun-
¢do administrativa. Conduz a uma
nova forma de desempenho.

Busca-se, com isso, promover o
aperfeicoamento dos agentes da ad-
ministracdo, mediante a compreenséo,
0 autocontrole e a aceitagdo de res-
ponsabilidades. Procura-se uma inte-
gracdo entre os objetivos organiza-
cionais e os interesses dos seus agen-
tes.

Confia-se na competéncia dos mem-
bros da organizacdo, ao mesmo tem-
po que se providenciam meios para
lhes dar formacdo adequada, capaci-
dade de decidir, competéncia profis-
sional, ou administrativa.

Assentam-se, desse modo, as bases
para uma descentralizacdo operante.
A competéncia e capacidade daquele
a quem se delega sdo condi¢cdes ba-
sicas para a descentralizagcdo. Na au-
séncia de tais condicdes, a descen-

tralizacdo é inoperante.

Faz-se da integracdo um exercicio
continuo, em todos o0s niveis, objeti-



vando maior competéncia e maior as-
suncdo de responsabilidades, para to-
dos os participantes.

Delegagédo e participagcdo se com-
pletam. S&o também instrumentos pa-
ra satisfacdo do individuo, quando
chamado a discutir problemas, exami-
nar opinides, levantar objecdes, esca-
lonar opcdes, contribuir para o desen-
volvimento da organizacdo etc. Tudo
isso representa, para o individuo, a
certeza de estar sendo reconhecido.

CARACTERISTICAS DA
ADMINISTRAGAO POR
OBJETIVOS

A estratégia da administracdo por
objetivos exige, em qualquer linha da
hierarquia, seja cada membro solici-
tado e estimulado a:

a) estudar a natureza do seu tra-
balho, com base em dados da
experiéncia e dos conhecimen-
tos adquiridos;

b) organizar uma lista das respon-
sabilidades que considera pri-
mordiais no desempenho das
suas funcgdes;

c) discutir e debater, com o che-
fe imediato, a lista das respon-
sabilidades primordiais do car-
go, e a definicdo do préprio
trabalho;

d) firmar a convic¢do de que a fi-
nalidade comum a chefes e su-
bordinados é maximizar a efi-
ciéncia, desenvolver o pessoal
e aumentar a produgéo;

e) reconhecer, no superior, um co-
lega com experiéncia e conhe-

cimentos ao seu dispor; — ver
o chefe imediato como um con-
sultor que p6e seus conheci-
mentos e experiéncia a dispo-
sicdo dos subordinados;

f) identificar o efetivo interesse do
superior em que o subordinado
se saliente e se desenvolva;

g) merecer receptividade do supe-
rior para modificar concepgdes
do trabalho;

h) na relagdo com os subordina-
dos, considera-los fonte de au-
xilio para o chefe bem sucedi-
do;

i) ser livre para assumir uma ati-
tude criadora ao estudar o proé-
prio trabalho.

Ao chefe cabe, ainda,

mente ;

particular-

— pensar e definir seus objetivos
como chefe, bem como os ob-
jetivos do seu setor;

— considerar o rendimento geral
quanto aos seus objetivos e
aos do seu setor;

— projetar as etapas e 0s passos
que deve dar para alcancar seus
objetivos pessoais e 0s da uni-
dade que dirige;

— estimular os subordinados a as-
sumirem responsabilidades no
trabalho;

— incentivar os subordinados a fi-
xarem seus objetivos;

— implantar uma atmosfera de apro-
vagdo no grupo de trabalho.



Na determinagdo das necessidades
essenciais, ndo cabe a administragcdo
central definir pormenores das atri-
buicdes de cada setor. O grupo cen-
tral comunica, o que considera obje-
tivos gerais convenientes, e pede a
cada setor que determine como po-
dera contribuir.

Esse procedimento esta
na premissa:

inspirado

— Objetivos impostos sdo mais di-
ficeis de serem alcancados, e

conduzem a indiferenca ou a re-
sisténcia.

O interessante é que o subordinado
aprenda por experiéncia proépria.

A melhor forma de determinar ob-

jetivos é mediante a cooperacdo mi-
tua.

Procurar essa cooperagdo é tarefa
permanente do chefe, convidando os
subordinados a participarem na ela-
boragcdo de planos.

A influéncia do dirigente, quando
ndo solicitada, torna-se, geralmente,
indesejada pelo subordinado. Tudo
que é indesejavel é fator de perturba-
¢do nas reiagBes. As pessoas de ati-
tudes e comportamentos constante-
mente Indesejaveis sdo fontes laten-
tes de complicacdo para o grupo. O
grande desastre é quando essa pes-
soa tem o papel de chefe. O grupo
inteiro torna-se cadtico. Impera a
confusédo, o desdnimo ou a apatia.

A NATUREZA HUMANA NO
TRABALHO

Saber lidar com as pessoas é con-
trolar um dos| problemas basicos da

moderna organizagéao.

Esse saber lidar reclama uma com-
preensdo da natureza humana, que
permita sua utilizagdo conveniente e
o desenvolvimento de um controle a
ela apropriado.

Nas relagbes entre pessoas, exis-
tem “esséncias ndo conflitantes” .
Buscar essas lesséncias e torna-las
ponto de apoio para uma integracao

de interesses é perseguir bases para
boas relagdes.

Nas relacdes entre pessoas no tra-
balho, é preciso examinar:

1) Como a conduta das pessoas
se modifica.

2) Quais os motivos de um deter-
minado comportamento.

3) Como as pessoas adaptam suas
atitudes ao ambiente.

Um principio de aprendizagem, de-
nominado Lei do Efeito, diz:

“A conduta que parece levar a
uma recompensa, tende a repetir-se.
Porém, a conduta que ndo parece
levar a uma recompensa (ou pare-
ce levar a uma puni¢cdo) tende a
ndo repetir-se” .

Esse principio responde, de certo
modo, que as pessoas trabalham pa-
ra satisfazer necessidades: fisicas,
sociais e do Ego.

As oportunidades para o subordina-
do satisfazer muitas das suas necessi-
dades estdo, naturalmente, nas maos
do chefe. Este é depositario legal e



natural do controle da conduta dos
seus subordinados. Tem ele a chave
para a formacdo da conduta. De acor-
do com a capacidade do chefe, essa
chave pode ser bem ou mal utilizada.
Pode servir a um treinamento positi-
VO Oou a um treinamento negativo, con-
trario aos interesses da administra-
cao.

O chefe, com suas atitudes e pro-
cedimentos, estd permanentemente
formando a conduta dos seus subor-
dinados no trabalho.

Para que as recompensas possam
influir diretamente na conduta, devem
elas ser claras, explicitas e imediatas.

Sem que o subordinado possa per-
ceber e apreciar a conexdo entre
conduta e recompensa, esta perde sua
significagcdo no processo de modifi-
cagdo da conduta. Sem apreciacdo
dessa conexdo, a recompensa per-
de sua eficacia sobre a conduta do
subordinado. Perde sua for¢ca no pro-
cesso de mudar ou manter uma con-
duta.

A conduta é orientada, no indivi-
duo, pelo impulso para satisfacdo de
necessidades e pelas concepcfes que
o individuo tem sobre as pessoas e 0
trabalho. O individuo é pressionado
por suas necessidades e orientado
por suas concepcdes. Lutamos para
satisfazer nossas necessidades, guia-
dos por nossas concepgdes.

O homem é um complexo de trés
sistemas integrados: o fisico, o da
personalidade e o do Ego.

Por isso, as teorias que procuram
explicar o comportamento humano,

tomando apenas uma fracdo do ho-
mem, tém falhado inevitavelmente.

Para que o embasamento tedrico
funcione na pratica, € mister que con-
sidere a totalidade do homem.

Quando as satisfacbes de necessi-
dades sociais e do Ego sdo suprimi-
das ou encontram fortes barreiras, o
individuo se sente suprimido. Passa
a considerar o outro, ou 0 meio, um
supressor da sua sobrevivéncia. Quem
se sente suprimido, geralmente res-
ponde com uma atitude supressora.

No trabalho, quando as pessoas séo
supressivas umas das outras, o am-
biente é de tensdo. A producdo é bai-
xa qualitativa e quantitativamente.

Restringir as satisfacdes de neces-
sidades é semear conflitos no ambien-
te de trabalho.

O trabalho representa para o ho-
mem a principal fonte para satisfacao
das suas necessidades.

Ao aumento de producdo nao de-
ve corresponder, apenas, maior sala-
rio para satisfacdo de necessidades
fisicas, mas, sobretudo, satisfagGes
de necessidades sociais e do Ego.

S&do condigcbes indispensaveis a ne-
cessidade de progresso do subordi-
nado :

1) oportunidades resolver

problemas;

para

2) oportunidades de adquirir no-
vas técnicas e novos conheci-
mentos;

3) oportunidades de promocao;



4) amplas sobre o

trabalho;

informacdes

5) percepgdo geral
fazendo;

do que esta

6) confianca da administracao;

7) apoio do seu grupo e dos diri-
gentes.

As necessidades do homem estéo
latentes e atuantes, constantemente,
nos seus trés sistemas: o fisico, o
da personalidade e o do Ego. E pre-
ciso que a administracdo organize,
em sistema, os meios para satisfazer
a essas necessidades. Sem isso, au-
menta a pressdo das dificuldades do
trabalho e a execugdo é sufocada,
apresentando um resultado nulo ou in-
satisfatério.

A forca propulsora do desenvolvi-
mento social é a busca permanente
de maior satisfacdo de necessidades.

A introducdo do principio democra-
tico na administracdo evidencia o de-
senvolvimento intelectual do homem
e um maior conhecimento de si mes-
mo. O espirito humano floresce nu-
ma atmosfera de liberdade. O homem
estd aprendendo que a nhatureza o
quer dono do seu préprio destino.

Tem-se repetido, insistentemente,
que os novos dirigentes devem ades-
trar-se na arte da consulta, e apon-
tam-se, como pontos essenciais des-
se procedimento :

1) aprender como conduzir-se, tan-
to na organizagdo formal, como
na informal;

>

2) desenvolver uma linguagem que
permita a comunicagcdo numa
base de cooperacéo;

3) aprender a mover-se num am-
biente de comunicacdo bilate-
ral, escutando o ponto de vis-
ta do outro sem demonstracdo
de enfado ou aborrecimento;

4) introduzir as mudancas neces-
sarias sem provocar resistén-
cias perturbadoras;

5) compreender e ser capaz de
atuar num ambiente que fomen-
te, de modo positivo, as rela-
¢bes entre superior e subordi-
nado;

6) saber distinguir entre o mundo
dos sentimentos e o dos fatos
e da logica.

Muitos dirigentes, preocupados com
0s problemas de produgdo e com a
“légica da eficiéncia”, tendem a ser
impacientes com os problemas de ca-
rater humano, esquecidos de que
aquela se obtém através das pessoas,
e estas reclamam atencdo para o0s
seus problemas.

A CONDUTA NAS RELAGCOES

A conduta depende menos do am-
biente em si, do que da maneira co-
mo o individuo o concebe. As con-
cepcBes e necessidades do individuo
sdo as principais determinantes da sua
conduta.

Todos resistem a um ambiente néo
concebido, ndo compreendido. No
trato com as coisas ambiguas ou con-
fusas, acrescentamos dados da nos-



sa propria concepcdo, para estabele-
cer uma ordem qualquer.

Para cada pessoa, o0 ambiente de
trabalho tem um significado, e esse
significado determina a conduta do
individuo em relacdo ao ambiente. O
individuo espera sempre determina-
das recompensas; mas, nem sempre
encontra, no ambiente de trabalho, as
recompensas que espera.

Toda conduta estd dirigida para al-
cancar objetivos, e nossas concep-
¢bes servem a esse fim. Porém, co-
mo as condigbes estdo em mutagdo
continua, também nossas concepcdes
precisam ser sempre reformuladas.
Precisamos acompanhar o tempo pre-
sente.

A conduta de alguém se explica pe-
las concepcbes e necessidades que
tem. E preciso considerar que as
concepcdes do individuo tém um va-
lor emocional préprio para ele. Elas
constituem dados estaveis em sua vi-
da, que ndo podem desaparecer ou
desmoronar sem substitui-los por ou-
tros melhores e mais interessantes.

O dado estavel do individuo é sua
trincheira contra dificuldades e incer-
tezas. A modificacdo de um dado es-
tavel é lenta e progressiva. Todos te-
mem perder o seu dado estavel, mes-
mo quando evidentemente errado.

Resiste-se a mudar uma concepgéao
porque essa mudanca origina o te-
mor pela incerteza.

As condutas indesejaveis e as ati-
tudes que impedem a comunicagdo
tém origem na maneira particular de
o individuo concebar o ambiente, a
situagcdo ou o assunto.

Incriminar simplesmente as pessoas
por tais ou quais atitudes e condutas
inconvenientes — ndo é resolver o
problema. A solugdo é buscar pro-
porcionar a pessoa mais afinidade e
dar-lhe mais realidade através de

maior comunicacgéo direta.

A resisténcia a uma sugestdo é, ge-
ralmente, motivada pela maneira co-
mo é encarada a sugestdo, ou pela
maneira como a sugestdo é feita. A
causa da resisténcia ou aprovacdo a
uma sugestdo, ou mudanca, estad na
maneira como o0 assunto se configu-
ra dentro da pessoa.

Nao conseguir ajuda dos subordi-
nados é falhar no papel de chefe.
Conseguir essa ajuda deve ser o seu
esforgo priméario. Para isso, eio pre-
cisa criar uma situagdo favoravel a
cooperagdo das pessoas no esforgo
de levar a cabo sua tarefa. Antes de
se preocupar com resultados estatis-
ticos, deve preocupar-se primeiro com
a situagdo favoravel a cooperagédo
das pessoas. No fim de um periodo
financeiro ou de um servigo especifi-
co, € que as estatisticas dirdo se ele

atuou bem ou ndo como chefe.

Se a média da producdo foi baixa,
o chefe precisa examinar atentamen-
te sua maneira de lidar com os su-
bordinados. Precisa considerar de
perto as técnicas empregadas em
suas relagdes.

Condicbes favoraveis a cooperacao
com o chefe conduzem a maior pro-
ducdo e eficiéncia, quando n&o sur-
gem outros fatores negativos.

Relagdo entre chefe e subordinado
é funcdo que ndo pode ser delegada.



O chefe é quem cria as condigdes
em que os subordinados possam aju-
da-lo a levar a bom termo os seus
esforgos.

O ponto basico para criar essas
condigGes é o estabelecimento de um
equilibrio entro dependéncia e inde-
pendéncia.

Dependéncia é garantia de coope-
racdo para satisfazer nossas necessi-
dades.

Independéncia é desenvolvimento
de um controle préprio para satisfa-
zer nossas necessidades.

Dependéncia e independéncia sé&o
dois pontos basicos da dinamica de
controle.

O Importante é obter um equilibrio
entre esses dois pontos.

Equilibrar essas duas tendéncias é
0 primeiro passo para se obter produ-
¢édo através das pessoas.

Para esse equilibrio, cabe ao che-
fe criar a situagdo, tornando mais fa-
cil, para o subordinado, suportar a
dependéncia. Esta ndo deve ameacéa-
lo nem tolher a sua iniciativa. O che-
fe deve transferir-lhe conhecimentos e
Informa-lo da situagcdo com todas as
suas regras, para que ele conhega os
limites da sua liberdade de agdo. So6
assim o ambiente podera ter sentido
para o subordinado.

REFLEXOS NA PRODUTIVIDADE

As experiéncias continuam compro-

vando que a produgdo 6 maior quan-
do o chefe S9 preocupa mais com o

bem-estar dos subordinados do que
com a produgcdo em si.

Concluiu-se ser melhor persuadir
do que castigar, bem como supervi-
sionar de maneira geral e ndo deta-
Ihada.

As pessoas que trabalham devem
ser consideradas como individuos e
como membros do grupo. Este pre-
cisa de coesdo e de membros mutua-
mente compatfveis, pois a tarefa de
um grupo exige cooperagao.

Quando as relagdes no grupo, ou
com o chefe, sdo desfavoraveis, o su-
bordinado falta mais freqientemente
ao trabalho e tem menos dedicacéo.

Verificou-se, também, que pertencer
a um grupo muito numeroso implica
menor satisfagdo para o subordinado.

O subordinado satisfeito apresenta
menor nuimero de faltas voluntérias.
Nos grupos pequenos e amistosos, ob-
serva-se que essas faltas se reduzem
a uma quarta parte das que ocorrem
noutros grupos.

O estilo democrético de supervisédo
influi na satisfagcdo no trabalho e de-
termina elevada producao.

Estd comprovado que os individuos
se sentem particularmente irritados:
(1) quando suas relagbes com o grupo
de trabalho ou com o chefe séo difi-
ceis; (2) quando as condi¢des de tra-
balho ou de salario séo insatisfatorias;
(3) quando julgam n&o terem sido tra-
tados com justica.

Tende-se a reconhecer que a natu-
reza do trabalho é fonte de satisfa-
¢ao.



No servico publico muitas pessoas
se sentem insatisfeitas devido a falta
de variedade e ao baixo nivel de res-

ponsabilidade.

A causa da monotonia é a repeti-
¢do, a falta de variedade. S&o poucos
os que preferem tarefas mais simples
e repetitivas. As tarefas tediosas ge-
ram descontentes e estes suscitam di-
ficuldades.

As pessoas de maior retribuicdo e
de status mais elevado apresentam
maior indice de satisfacdo do que as
de menor retribuicdo e status mais
baixo.

Estd provado que as personalida-
des neurdticas se sentem menos sa-
tisfeitas no trabalho e se adaptam
com dificuldades as situagdes. Suas
frustragcbes as transtornam mais pro-
fundamente.

As pessoas se sentem irritadas
quando as tarefas sdo inapropriadas
para elas. Isso geralmente se resolve
dando-lhes um trabalho mais adequa-
do. Todos sentem prazer quando a ta-
refa é de nivel de dificuldade e de
desafio correspondente a suas quali-
dades.

As pesquisas tém revelado que a
maioria trabalha mais em momentos
de satisfacdo positiva. Assim, exis-
tem boas razdes para manter-se ele-
vado o nivel de satisfagdo no traba-
lho.

Apontam-se como principais fontes
de satisfacdo: a utilizagcdo das qua-
lidades em que os funcionarios se
destacam mais, e a autonealizagéo
mediante o éxito e o reconhecimento
do seu trabalho.

Estd comprovado que a participa-
¢do nas decisbes estimula a motiva-
¢cdo e libera as energias produtivas
dos subordinados. O uso de técnicas
democraticas de supervisdo permite
maior participagao.

Nao basta conceber sistemas de
trabalho eficazes do ponto de Vvista
tecnolégico, é preciso também que
sejam praticos do ponto de vista hu-

mano.

O melhor desempenho dos subordi-
nados é decorrente de estarem moti-
vados para o esforco maximo.

INCENTIVO E MOTIVAGAO

Incentivo e motivagdo sdo dois con-
ceitos que importa distinguir, embora
venham, geralmente, confundidos nos
livros sobre Relacdes Humanas.

Os incentivos sdo estimulos objeti-
VoS que estdo nas coisas materiais :
salario, atmosfera do ambiente, tem-
peratura, instrumentos e condi¢gBes
gue tornam menos pesado o trabalho,
provocando estados afetivos de cara-
ter positivo para o desempenho.

A motivacdo tem raiz subjetiva, jaz
no fundo da natureza da prépria pes-
soa, depende das atitudes, capacida-
des, aspiracbes, anseios, esperangas,
ambicdes, idéias e conviccGes de ca-
da um. Esses fatores subjetivos in-
fluem diretamente sobre as relacdes
reciprocas entre as pessoas, condi-
cionam a harmonia do grupo e reper-
cutem sobre o rendimento do traba-
lho.

Motivacdo é o
para a acéo.

impulso necessario



Estudando esse impulso, Fritz Roeth-
lisberger, sé6cio de Elton Mayo, pro-
curou determinar o que 0s emprega-
dos querem. Suas conclusbes foram
as seguintes:

1) As pessoas gostam de sentir-se
importantes e de sentir que seu

trabalho é importante.

2) Querem ser bem tratadas pe-
los superiores, ser elogiadas e
ndo repreendidas. Nao querem
ser obrigadas a reconhecer seus
erros, muito menos em publico.

3) Querem saber se estdo corres-
pondendo ao que se espera de-
las.

4) Querem ser ouvidas, consulta-
das, a respeito das alteracbes
que as afetam.

Segundo a teoria de Douglas Mc-
Gregor, as pessoas tém vontade de
trabalhar bem e o fardo desde que
lhes seja permitido assumir responsa-
bilidades. A maioria das pessoas
guer fazer um trabalho do qual pos-
sa orgulhar-se. As pessoas querem
sensacdo de realizagdo, querem de-
senvolver-sfe, ser promovidas, obter
aumento salarial etc. O chefe que aju-
dar seus subordinados a atingir esses
objetivos, ter-lhes-4 conquistado a
cooperagdo desejada.

A ATMOSFERA DE APROVAGAO

Cada contato entre chefe e subor-
dinado é uma oportunidade de treina-
mento. Como?

1) Prestando
bordipado.

informacdes ao su-

2) Tornando mais suportavel a de-
pendéncia do subordinado.

3) Mantendo uma atmosfera de
aprovagdo, que é o oposto do
controle cerrado.

O controle cerrado gera uma atmos-
fera tensa no grupo, dominado pelo
medo de fazer alguma coisa errada.

Numa atmosfera de aprovacdo, o
ambiente é calmo, as pessoas se sen-
tem descontraidas e livres para traba-
Ihar. Validar o individuo é concorrer

para a sua eficiéncia.

Apoiado pela coeréncia do supe-
rior, o ambiente se afigura mais fa-
voravel a uma disciplina consciente
do subordinado. Esta disciplina s6 é
possivel numa atmosfera de aprova-
¢do, onde as invalidagbes ndo exis-
tem.

As regras e os padrBes estabelecem
apenas o essencial quanto a conduta
no emprego. Quem faz com que elas
sejam cumpridas é o chefe. Cabe a
ele configurar a sua equipe para ori-

ginar a conduta conveniente.

Deixar de administrar uma corre-
¢do ndo é um favor, é sinal de inse-
guranca. N&o corrigir um erro, ou
uma falha, é uma omissdo prejudicial
ao subordinado, que passa a ter uma
concepcdo ambigua sobre a infragédo
cometida, tornando-se inseguro quan-

to aos limites de sua posi¢cdo no tra-

balho. Essa inseguranca impede o
desenvolvimento de uma disciplina
consciente.

E preciso fazer ver ao subordinado,
claramente, o que se espera dele. Pa-



ra isso, o chefe deve manter conti-
nuidade e coeréncia; deve dar amplas
informacbes ao subordinado, e insti-
tuir uma atmosfera de aprovagdo. So6
assim o subordinado podera ter cons-
ciéncia do que se espera dele.

Essa consciéncia é que dara ao su-
bordinado oportunidade de uma In-
dependéncia ativa, ou seja, oportuni-
dades de iniciativa.

Para desenvolver uma independén-
cia ativa do subordinado, deve o che-
fe ;

1) ampliar, para os subordinados,
as oportunidades de satisfacéo
das necessidades sociais do
Ego;

2) assegurar a participacao do su-
bordinado nos diferentes aspec-
tos do trabalho;

3) garantir o direito de sugerir, so-
licitar e recorrer.

Ampliando-se as oportunidades de
satisfagdo das necessidades, o indivi-
duo sente-se importante para o traba-
lho e no grupo.

Como ampliar essas oportunidades?

— Com aumento de salario 0 de
responsabilidades;

— com melhoria de posicao ou de
posto;

— com aprendizagem de novas téc-
nicas;

— com adequada percepcdo do pa-
pel individual no esforco total
de producao;

— com a compreensdo de ser pes-
soalmente responsavel pela exe-
cucado de certas tarefas;

— com a compreensdo de que sua
funcdo e suas tarefas sdo es-
senciais ao conjunto.

Tendo essas oportunidades, na pra-
tica, o emprego passa a representar
algo mais para o subordinado, e néo
apenas um pagamento mensal. Ele
sa sente membro do grupo, parte in-
tegrante do trabalho.

Assegurando-se a participacao do
subordinado nos diferentes aspectos
do trabalho, atende-se a necessidade
de progresso do individuo, melhoran-
do o seu moral e utilizando, de modo
produtivo, suas habilidades e paricia
pessoal.

Muitas vezes é mais lucrativo sacri-
ficar algumas prerrogativas de deci-
sdo, para obter a co-participagdo do
subordinado. A co-participacdo é fa-
tor de maior eficiéncia produtiva. Per-
mite que o individuo faca parte do
processo final e se expanda e desen-
volva como participante.

Através da co-participacdo, a admi-
nistracdo pode tornar compreensivel
a sua orientacao ou altera-la facilmen-
te.

Torna-se hoje uma necessidade do
Individuo co-participar nos problemas,
nas decisées e nos objetivos do tra-
balho .

A ameacga a liderangca do chefe, im-
plicita no direito de recurso dado aos
subordinados, néo deve levar o che-
fe a impedir as possibilidades reais



de o subordinado recorrer. Seria si-
nal de inseguranca do chefe. Essa
inseguranca leva-o, muitas vezes, a
ndo querer que os subordinados o
conhegam mais de perto. O chefe ten-
de a ocultar-se e a proteger-se psico-
logicamente. Passa a ter receio da
ascendéncia dos outros sobre si. Cria
uma falsa concepg¢do que o leva a
uma forma equivocada de conservar-
se no cargo.

O resultado é um total fracasso nas
relagbes e no desempenho de seu

papel.

O superior deve ajudar os subordi-
adnos a tomarem-se cada vez mais
ligados ao trabalho, como seres hu-
manos.

Enquanto as necessidades fisicas,
em sua maioria, s@o satisfeitas fora
do ambiente de trabalho, mediante a
utilizacdo do salario, apés o término
do expediente; as necessidades so-
ciais e do Ego podem satisfazer-se no
proprio ambiente de trabalho, servin-
do, assim, para Identificar o individuo
como um ser humano em seu empre-
go.

Assim, o método para aliviar a de-
pendéncia e tornar possivel uma in-
dependéncia ativa do subordinado se
resume em :

— dar amplas Informacées;

— Instituir uma atmosfera de apro-
vagdo e uma disciplina conscien-
te;

— aumentar as oportunidades de
satisfagdo das necessidades fi-
sicas,, sociais e do Ego;

— assegurar a co-participagdo e o
direito de sugerir e de recorrer.

COMUNICACOES MAIS PRECISAS

Uma das responsabilidades do che-
fe é estabelecer e utilizar um sistema
da comunicacbes. Pelas comunica-
¢Oes é que se definem os objetivos
da organizacdo e dos grupos de tra-
balho.

Por meio das comunicagbes, o su-
bordinado toma conhecimento do que
se espera dele e dos recursos que se
encontram a sua disposi¢cao, bem co-
mo da maneira como vai ele progre-

dindo no trabalho.

As comunica¢bes de superior a su-
bordinado formam a base para que o
subordinado possa estruturar uma con-
cepcdo estavel sobre o trabalho em
que se acha envolvido. Através das
comunicagdes, tem o subordinado in-
dicacdo do meio pelo qual o superior
pode administrar recompensas ou pu-
nicbes. Esses dados ajudardo o su-
bordinado a compreender os limites
da sua agdo e a ter conhecimento das
condutas aprovadas pela administra-
cao.

O fluxo das comunica¢des de cima
para baixo permite que o subordinado
compreenda a situacdo, o progresso
que estd fazendo, e o rumo que deve
tomar. Na falta desse fluxo, o subor-
dinado se encontra em posigdo difi-
cil, inseguro e confuso.

Também a comunicagdo do subor-
dinado para o superior € uma neces-
sidade real para o chefe. Com estas
comunicacdes é que o superior pode

conhecer seus subordinados, diagnos-



ticar as mas interpretacbes quanto
aos objetivos e quanto ao desempe-
nho de cada um.

Quando as comunicagdes para ci-
ma refletem agressdo e inseguranga,
este € o primeiro sinal de tenséo e de
dificuldade no grupo. As comunica-
¢Oes para cima revelam também co-
mo o superior é visto pelos seus su-
bordinados e como ele préprio esta
desempehando o seu papel. Assim,
poderda o superior configurar a sua
conduta de acordo com o que lhe re-
velam essas comunicacoes.

E preciso que o chefe tenha bas-
tante sensibilidade tanto para as co-
municacdes que partem dele, como
para as que a ele sdo dirigidas.

Em toda comunicacdo ha sempre
a preocupacdo de que o outro escute,
aceite, permitindo integrar-se a sua
propria concepgdo aquilo que se diz,
sem distorcer, rejeitar ou por de lado
0 sentido da comunicacgao.

Porém, nem sempre, a outra pes-
soa compreende ou duplica bem o que
dizemos, embora o emissor acredite
que suas palavras foram totalmente
incorporadas pelo outro. Na comuni-
cacao, é preciso que o emissor saiba
0 que o receptor ouviu. E preciso a
confirmacdo de que o compreendido
pelo receptor foi exatamente o que o
emissor quis comunicar.

Geralmente, esperamos um alto grau
de percepcdo do outro. Isso tem si-
do causa de muitos mal-entendidos.
Tornamo-nos imprecisos nas comuni-
cacOes, na maioria das vezes, porque
esperamos que o outro complete, com
sua percepcdo, o que ndés mesmos

omitimos, ou julgamos dispenséavel in-
cluir na comunicacéo.

A repeticdo do teor da mensagem
pelo receptor permitira ao emissor
saber o que o outro realmente ouviu.

Confiar que o receptor preencha as
lacunas da comunicacdo da margem
a que o0 assunto seja recebido de tal
forma, que né&o signifigue mais a mes-
ma coisa que significava para o emis-
sor. Surgem as distor¢des de sentido,
perdendo-se, por completo, a comu-
nicacao.

O receptor tende a subordinar e in-
terpretar tudo pelo padrdo de sua
prépria concepgdo, pela sua maneira
particular e habitual de ver as coi-
sas. Na ansia de que a mensagem
tenha um sentido, ele se lanca a in-
terpreta-la de alguma forma, dentro
dos seus padrées. Por isso, é preci-
SO que o emissor receba uma confir-
macao do seu interlocutor, para ajui-
zar quanto a interpretagdo dada a
mensagem.

Isso ocorre, com freqiéncia, quan-
do o subordinado recebe apenas par-
te de uma informacdo que o superior
julga desnecessario transmitir  por
completo.

Também os estados emocionais e
as motivacdes podem alterar o modo
pelo qual as comunica¢gbes sao vis-
tas e ouvidas. Motivacdes, emocgdes
e necessidades, com as quais 0 re-
ceptor relaciona a mensagem, deter-
mina o sentido desta para ele.

Emissor e receptor devem adaptar,
um ao outro, seus simbolos e a sua
linguagem. Devem encontrar-se agin-



do no mesmo mundo. Suas técnicas
de comunicacdo devem adaptar-se a
suas concepcoes.

Porque o0s mecanismos psicolégi-
cos tendem a distorcer os fatos e in-
formagdes, devemos dar maior énfa-
se as técnicas de comunicacéao.

Quando a intengdo é modificar a
opinido e o modo de agir de outrem,
devemos estar conscientes de que o
outro tende a distorcer o que ouve,
de acordo com suas emocgdes. Tende
a ignorar a modificacdo. Tende a
conformé-la a suas atitudes e concep-
¢Oes presentes ou tradicionais. Essas
comunicacbes devem basear-se néo
s6 no que temos a dizer ao outro, mas
sobretudo nas atitudes e motivagdes
do outro. Dai a importancia de se
aguardar um indicio de como o outro
nos ouviu. Nem sempre o0 outro ouve
exatamente o que realmente dizemos,
ou gueremos comunicar.

A possibilidade de distorcdo de uma
mensagem obriga-nos a sermos dupla-
mente zelosos no controle da comu-
nicagdo. E preciso verificar se o que
foi ouvido foi interpretado, com exa-
tiddo, pelo outro.

A Dbilateralidade da comunicacao
permite a participacdo e a integragdo
do receptor, que terd, assim, satisfei-
tas algumas necessidades do seu
Ego bem como o seu sentimento de
independéncia.

TREINAMENTO ATRAVES DO CHEFE

A concepgdo que o funcionario faz
do local de trabalho atua diretamen-
te em suas ,atitudes, em seu moral e

em sua produtividade. Por isso, ele
deve ser ajudado a ter uma concep-
¢do coerente do meio ambiente que
abrange o seu trabalho, seu chefe,
seus proprios objetivos e a ele proé-
prio. Isso é treinar. E o chefe pode
treinar seus funcionarios para o su-
cesso ou para o fracasso.

Ocorre treinamento nas pequenas
interagBes dentro da reparticdo e nas
oportunidades de elogiar ou de cen-
surar.

O chefe estd constantemente trei-
nando seus subordinados, por isso
ndo deve permitir que sua conduta
surja ndo planejada. E a responsabi-
lidade mais importante nas suas rela-
coes.

Formar a conduta adequada dos su-
bordinados é fungdo do chefe. A con-
duta adequada cria a situa¢do na qual
0s subordinados podem ajudar o che-
fe a levar a cabo sua tarefa, assu-
mindo todos uma conduta orientada
para os objetivos do grupo e da ad-
ministracao.

Torna-se possivel uma madificagdo
quando os niveis superiores da hie-
rarquia estdo completamente de acor-
do com o seu teor, na teoria e na pra-
tica. Sem concordancia dos superio-
res com a pratica adotada, gera-se o
conflito motivado pela modificacdo in-
troduzida.

Aumentando ou diminuindo as pos-
sibilidades de satisfacdo de necessi-
dades aos subordinados, o chefe os
estd treinando bem ou mal, diariamen-
te. Esse é o meio que a chefia tem
para configurar a conduta dos subor-
dinados. O bom chefe permarcece



alerta para os motivos de seus subor-
dinados.

Quando o clima é de insatisfacdo
por motivo de salario, sem possivel
solucdo imediata — deve o chefe pre-
ver aumento de satisfagdo de neces-
sidades em outras éreas, enquanto
ndo se alivia a tensdo gerada pela
insuficiéncia dos salarios. Deve au-
mentar a satisfacdo de necessidades
sociais e do Ego, a fim de que a si-
tuacdo se torne um pouco mais su-
portavel. A revolta ou a apatia no
grupo jamais resolvera a questdo, ser-
vindo apenas para agrava-la em pre-
juizo de todos e da propria comuni-
dade.

O chefe moderno da toda a sua
atencdo para a eficiéncia dos seus
subordinados na realizacdo dos servi-

¢os. Para essa eficiéncia é preciso
tneina-los.

Note-se que a selecdo nao substitui
o treinamento nem a boa lideranca.
Os testes de sele¢do jamais resolve-
rédo, sozinhos, os problemas da inefi-
ciéncia do pessoal.

A previsdo de desempenho para
elaboragdo dos testes nunca é per-
feita, cada tarefa é composta de va-
rios fatores que ndo podem ser total-
mente abrangidos nos testes. Estes
indicam apenas limites gerais dentro
dos quais se pressupbe possa uma

tarefa ser executada.

Onde a méao-de-obra é de baixo ni-
vel ou exfgua, a administracdo tera
gue selecionar os que se apresentam.
O melhor desse grupo podera ser me-
diocre noutra cidade ou regido.

A resposta a esperanca de melho-
rar as condi¢gBes existentes ndo se ob-
tém utilizando apenas a selegdo, mas,
principalmente, mediante um treina-
mento continuo e uma boa lideranca.
A selecdo favorece o treinamento e a
lideranca, mas ndo os dispensa.

A idéia de que a selecdo dispensa
o treinamento originou-se, provavel-
mente, da frustracdo de alguns em Ii-
dar com as pessoas.

Muitos problemas se resolvem quan-
do a administracdo se dispbe a apro-
veitar melhor o pessoal que integra
os seus quadros. As vezes, bons ele-
mentos sao utilizados erroneamente,
e maus elementos ocupam postos in-
devidamente. E este um problema
de melhor utilizacdo dos recursos hu-
manos.

No servi¢co publico, a tarefa do che-
fe é obter auxilio dos seus subordi-
nados e orientar-lhes a conduta, ten-
do em vista os objetivos da politica
administrativa do governo.

Deve o chefe atentar para que as
condutas por ele idealizadas sejam
seguidas de recompensa. Precisa ve-
rificar se a politica de pessoal e as
praticas existentes apoiam o0s obje-
tivos por ele concebidos. Precisa sa-
ber até que ponto sdo rejeitadas ou
estdo sob suspeita as diretrizes da
administracdo, por ndo se acharem
aplicadas e apoiadas na pratica.

Se a pratica é diferente das dire-
trizes anunciadas, as declara¢des da
administracdo tendem a ser rejeita-
das, e passam a ndo merecer crédito.

Os objetivos do chefe s6 serdo con-
seguidos na medida em que forem



apoiados na pratica. E preciso que
ele verifigue até que ponto as con-
dutas existentes oferecem seguranca
aos subordinados, e o tipo e extensao
da resisténcia que uma modificacao
poderd originar. Deve ele cuidar que
a seguranca do individuo e a politica
da administracdo ndo sejam fortemen-
te ameacadas.

Estabelecida uma politica, deve o
chefe zelar pela sua continuidade,
mantendo-se vigilante a qualquer agéo
contraria a politica estabelecida. Fe-

char os olhos a infracdo é falhar na
sua funcéo.

Obter a participagdo dos subordina-
dos na definicdo dos objetivos conduz
a cooperacdo, a compreensdo do ser-
vico a executar, e a mais estreita co-
municagdo com 0 grupo.

participar na consideracao dos pro-
blemas e nas suas solucdes é uma
satisfacdo para os subordinados e um
esteio para o chefe em suas relacdes

no trabalho.

Com isso, obtém o chefe a ajuda
dos seus subordinados para levar a
bom termo a sua tarefa.

No servigo publico, geralmente, n&o
se paga pela producdo, e sim, pelo
comparecimento. A remuneracdo nao
estd ai ligada a um aumento adicio-
nal da produgdo, e sim, 2

a obtencéo
de um resultado proximo do nivel
mais baixo.

Se 0 que se deseja € maior produ-
¢do. torna-se responsabilidade do che-
fe e da administracdo, em qualquer ni-
vel, providenciar que o aumento de
producdo conduza a uma recompen-
sa para os subordinados.

E preciso que os subordinados ve-
jam as recompensas originando-se de
condutas que se tornam necessarias
para o sucesso da administracdo. Es-

ta é tarefa dos chefes e dirigentes
em todos os niveis da hierarauia.

Quando a conduta motivadora da
recompenha corresponde a conduta
nei essdria ao sucesso da administra-
¢do, temos o éxito dos objetivos e a
eficiéncia administrativa.

O objetivo da administracdo deve
apresentar-se de tal modo que venha
a ser encarado pelos seus participan-
tes como meio de melhor satisfazer
também as suas necessidades.

PARTICIPACAO E EFICIENCIA

A sensacdo de fazer parte da equi-
pe, de participar nos objetivos comuns
— ¢é poderosa motivagdo para o tra-
balho.

Quando o objetivo é boa producgédo
e mais eficiéncia, a boa politica é sa-
tisfazer ao maior nimero possivel de
necessidades dos subordinados.

O importante é que o participante
reconheca que o seu desempenho é
essencial para a administragdo, e que
sua prosperidade pessoal serd decor-
rente da prosperidade obtida com a
sua contribuicdo, o seu esforco. O
importante é o individuo sentir-se res-
ponsavel pelo sucesso para o qual
ele contribuiu e do qual eie tem con-

trole de uma parte.

Nessa situagdo psicolégica, torna-
se mais facil para o individuo ajudar
seus superiores.



Se alguém se torna participante ati-
vo em aigo que ele ajuda a formar,
esse alguém estard, desde o inicio,
gerando as recompensas que espera.
Podera ver que as conseqiiéncias
agradaveis ou desagradaveis decor-
rem mais da natureza da situacdo em
que ele é participante, do que da
vontade do superior.

A satisfacdo do chefe sadio e de
formacdo adequada — é ver aumen-
tada a eficiéncia da sua equipe.

A ineficiéncia resulta, geralmente,
de necessidades ndo satisfeitas e do
desejo de evitar o trabalho. Contra
essas pressfes, O recurso é aumen-
tar os meios para satisfazer necessi-
dades. A pressdo da falta de satisfa-
¢do faz descer a eficiéncia.

Quando o pagamento € suficiente
para assegurar satisfacdo das neces-
sidades basicas do individuo, cabe a
administracdo motivar também seus
funcionarios e empregados, com in-
centivos ndo financeiros.

Participar € uma forma de satisfa-
¢do das necessidades do Ego. A pes-
soa fica comprometida no processo
decisério, e esse comprometimento
reduz as forcas restritivas da eficién-
cia.

A separagdo entre administracdo e
empregados leva ao ressentimento
destes contra aqueles. Protegendo-se
um do outro, administracdo e empre-
gados separam-se cada vez mais, € 0
resultado €é a diminuicdo gradativa
da eficiéncia.

E uma necessidade do empregado
sentir-se parte integrante da adminis-

tracdo. Satisfeita esta necessidade,
verifica-se aumento da eficiéncia. Is-
to satisfaz também a administragdo
que deseja a integracdo, a iniciativa,
a inovacdo e a cooperagcdo do seu
pessoal.

Quando ndo ha participagdo no am-
biente de trabalho, as pessoas inven-
tam algo, fora do trabalho, em que
possam participar.

Boa administracdo € aquela que
organiza grupos desempenhando ta-
refas, e ndo apenas as tarefas. O
bom administrador se fixa mais nos
executores das tarefas, do que pro-
priamente nas tarefas.

Restringir-se as variantes da tare-
fa — €& escolher o mais facil, e néo,
0 mais importante. O mais importan-
te é considerar o grau de integracdo
do grupo, o grau de iniciativa e a me-
dida em que os objetivos da admi-

nistracdo sdo compartilhados pelos
seus componentes, em todos 0s ni-
veis.

Criar os valores humanos e incen-
tiva-los € um dos objetivos do bom
administrador. Sua preocupagdo é or-
ganizar e harmonizar os grupos que
executam as tarefas, estabelecendo
um controle, sem sacrificio da inicia-
tiva do grupo. Este é o caminho pa-
ra o desempenho eficiente e a ativi-
dade construtiva. Nele se conjugam
os valores administrativos e os sociais,
simultaneamente.

Assim se destaca a importancia so-
cial da administragdo. Compreende-
se, hoje, que a autoridade advém do
processo de administrar e ndo da pes-
soa. Compreende-se, também, que as



coisas sdo feitas simplesmente por-
que é o6bvio que elas devem ser fei-
tas, e ndo porque alguém queira obri-
gar os outros a trabalhar.

No processo das atividades admi-
nistrativas, a autoridade tende a de-
pender da aquiescéncia dos subordi-
nados. A autoridade estd cada vez
mais na dependéncia da integracao
do grupo, da participacdo nos obje-
tivos e da confianca mutua.

O controle tende a converter-se em
autocontrole, mediante o comprome-
timento e a integracdo das pessoas
na administracdo. As experiéncias
tém comprovado que a eficiéncia de-
pende mais e mais dessa integracéo.

Na administracdo democratica, o
controle cerrado cedeu lugar ao con-
trole moderado, e este estd comecan-
do a ser substituido pelo autocontro-
le. Naturalmente, este autocontrole
requer boa dose de compreensdo, bem
como sanidade fisica e mental das
pessoas.

Pelo processo da participagdo, po-
de o individuo aprofundar e obter
mais e mais compreensdo do prop6-
sito da vida, e atender mais conve-
nientemente as dindmicas da sobrevi-
véncia do individuo, da familia, do
grupo, da humanidade etc.

Uma real participagdo no trabalho
conduz a maior participagdo na vida.

MORAL DO GRUPO

Define-se o moral de uma organiza-
¢do como uma atitude dos individuos
num esforco de grupo. O moral im-

plica a existéncia de uma meta co-
mum entre os membros do grupo, e a
aceitacdo de solugcbes socialmente
reconhecidas para se atingir essa me-
ta.

Existem, pelo menos, trés condi-
¢bes que afetam o moral do grupo :

a) o0 grau em que o objetivo co-
mum € aceito pelos membros

do grupo;

b) o grau em que o objetivo co-
mum € valorizado pelos mem-
bros do grupo;

Cc) 0 grau em que os membros do
grupo sentem a possibilidade
de alcancar o objetivo comum.

Assim, a primeira condicdo para um
moral elevado é um objetivo comum.
Para um grupo se dispor r cooperar,
voluntariamente, o objetivo comum
deve conter possibilidades teais de
satisfagdo das necessidades que ca-
da membro considera importante.

Se os membros consideram impro-
vaveis ou inalcangaveis os obijetivos,
o moral do grupo cai, e a tendéncia é
voltarem-se contra a direcéo.

As caracteristicas de um moral ele-
vado sédo:

a) espirito de equipe;

b) esforco continuado e perseve-
rante;

c) entusiasmo e satisfacao;

d) capacidade de resistir aos con-
tratempos e ao desencanto.



Num grupo com moral elevado, os
individuos fazem as coisas porque
compreendem a necessidade e ,a im-
portancia de fazé-ias, e nao, porque
temam ndo fazé-ias.

Por outro lado, nos grupos com mo-
ral baixo, encontram-se :

a) a apatia;

b) os esfor¢cos desordenados e dis-
persos;

c) as alteracbes;
d) o pessimismo;
e) a inveja, a suspeita e o ciime.

Diz-se que o moral de um grupo €
elevado quando o estado dos seus
membros é de satisfagdo ou entusias-
mo.

Os componentes do moral elevado
de um grupo séo ;

a) satisfagdo com o trabalho exe-
cutado;

b) cooperagdo ativa dos partici-
pantes;

C) entusiasmo em executar o tra-
balho.

Num grupo assim, os membros pen-
sam mais em termos de equipe do
que em termos de individuo. Os par-
ticipantes se ajudam uns aos outros.
O éxito individual 6 considerado co-
mo uma vitéria do grupo sem desme-

recer o individuo.

Quando a situag¢do do individuo néo
é de ser simplesmente tolerado, mas
de estar sendo ativamente estimulado

a participar num objetivo comum, o
moral do grupo tende a ser mais ele-
vado.

Quando o individuo é considerado
indispenséavel, mais facilmente ele se
inclina a cooperar. Qualquer condi-
¢do que diminua a dignidade de um
homem desalenta a sua livre partici-
pacdo no esforco de grupo.

Il — SUGESTOES PARA NORMATI-
ZAGAO DO APERFEICOAMEN-
TO DE CHEFES

As normas para a formagdo e o
aperfeicoamento de chefes no Servi-
¢o Pulblico Federal deverdo pautar-se
por principios de unidade e coesao,
respeitadas as diretrizes da politica
de pessoal, tragadas, em linhas ge-
rais, pela Reforma Administrativa.

Essa condi¢do inicial oferece, des-
de logo, as primeiras coordenadas pa-
ra o contexto normativo daquelas ati-
vidades de formacdo e aperfeicoa-
mento.

A diretriz, em termos gerais, é va-
lorizar, integrar e desenvolver o pes-
soal em condi¢cdes de prestar bons
servicos, e de afastar, por processo
natural, sem prejuizo dos direitos ad-
quiridos, aqueles que carecem de tais
condicbes e ndo se disponham a
preenché-las.

Com essa diretriz, o planejamento
daquelas normas deverd prever re-
compensas e sangfes para 0s ocupan-
tes de cargo ou fungdo de chefia, de
acordo com suas respostas ao apelo
as exigéncias de aperfeicoamento,
concretamente formulados pela Admi-
nistragao.



Definidas as recompensas e san-
¢bes, as normas deverdo indicar os
meios a serem utilizados no processo
de formacgdo e aperfeicoamento dos
chefes, considerando as caracteristi-
cas e particularidades dos setores em
que atuam, bem como o nivel de co-
nhecimento de cada um e a hierar-
quia da funcéo.

Na indicacdo desses meios, sera
conveniente distinguir os essenciais e
os complementares. Dos essenciais,
deverdo destacar-se, entre outros :

— o0 auxilio e o acompanhamento
do processo de desempenho do
chefe, em termos de produtivi-
dade, e

— o estimulo para maior participa-
¢do no trabalho, testemunhada
pelo que o chefe apresente aos
seus superiores, em termos de
capacidade de opc¢éo, de suge-
rir, de decidir, de delegar, de
ajudar e de influir no desenvol-
vimento dos chefiados.

Entre os meios complementares, in-
dicar-se-a4 o conveniente aproveitamen-
to da nova tecnologia das comunica-
¢des e telecomunicagbes, explorando,
tanto quanto possivel, o sistema de
televisdo em circuito fechado, desde
que rigorosamente estudados, através
de testes — antes da aquisicdo dos
equipamentos — os tipos de progra-
macdo adequados, e selecionados o0s
participantes, mediante levantamen-
to das suas necessidades como che-
fe, em suas éareas de atuacao.

Outro meio complementar conve-
niente sera a distribuicdo, bem orien-
tada, de manuais para chefes.

A preparacdo desses manuais de-
vera ser criteriosamente planejada e
realizada pelo 6rgdo central de aper-
feicoamento e formacdo, a fim de
assegurar-se unidade de orientagdo e
evitar a teorizagcdo impertinente ou
abusiva, que frequentemente ofusca
0 essencial, gerando certa aversdo
generalizada, por parte do leitor, con-
tra toda a literatura sobre o assunto.

Esses manuais, embora possam ser
editados ou reproduzidos, por neces-
sidade de descentralizacdo, pelos Cen-
tros de Documentagcdo e Centros de
Aperfeicoamento, nos 6rgdos da ad-
ministracdo direta e indireta, deverdo
retratar a mesma politica e apresentar
0 mesmo conteddo dos padrfes ela-
borados pelo 6rgdo central.

A fim de reforgar o vinculo de co-
municacdo entre os chefes e o Cen-
tro de Aperfeicoamento, e de estabe-
lecer o compromisso informal de ca-
da um responder, com responsabili-
dade, ao recebimento dos manuais,
convém sejam estes seguidos, perio-
dicamente, de questionarios, proble-
mas e formas de estimular (com re-
compensas concretas) a pesquisa, a
analise e a contribuicAo de suges-
tdes que venham corrigir anomalias ou
deficiéncias identificadas na dinamica
dos trabalhos em sua éarea de respon-
sabilidade, ou de sua especialidade.

A programacdo de coibquios com
chefes — outro meio complementar
utilizado no aperfeicoamento — sé se
revela eficaz quando os coiéquios séo
organizados e orientados, sem forma-
lismo, para tratar, fundamentalmente,
do que cada um faz e dos assuntos e
problemas trazidos ou levantados pe-
los préprios participantes. E impor-



tante, também, que os participantes
de cada coléquio se achem identifica-
dos por uma similaridade entre suas
atribuicdes, responsabilidades e preo-
cupacoes.

A pratica do coléquio ndo deve
confundir-se com palestras, conferén-
cias ou debates. Estes meios ndo tém
oferecido resultados praticos como
forma de aperfeicoamento. Até mes-
mo o seu valor informativo, ou como
forma de ensino, parece muito limi-
tado. E conhecido o resultado de uma
pesquisa, ha Armada dos Estados
Unidos, sobre quanto se retém de
uma conferéncia. A conclusdo foi sur-
preendente : “Quando uma pessoa as-
siste a uma conferéncia de 1 ou 2 ho-
ras de duracgdo, retém, no final, 10%
aproximadamente e, trés meses mais
tarde, s6 se lembrarad de 3%. Porém,
quando o individuo tem oportunidade
de obsiervar alguma coisa, ele retém
50%. E, quando ele préoprio a faz,
retém 90%" .

Por isso, o coléquio deva basear-se
no que os chefes estdo fazendo em
seus setores, e nas observagdes que
eles proprios tenham feito e tragam
ao coléquio.

Ao coordenador, ou coordenadores
do coléquio, exigir-se-4, certamente,
conhecimento do assunto, capacidade
para captar e valorizar a contribuicdo
dos participantes, e indicar-lhes ou su-
gerir-lhes o caminho para as solugdes
mais eficazes, mas nunca impor-lhes
ou oferecer-lhes solugdes definitivas.
Quando os solugdes sao recebidas
sem esfor¢o, subtrai-se uma oportuni-
dade de participacdo e desenvolvi-

mento aquele que assim as recebe.
Esta € uma forma de anular oportuni-
dades de aperfeicoamento.

IV — CONCLUSAO

Os capitulos da presente monogra-
fia somam um reforco ao método de
participacdo. As razbes para elegé-lo
idéia central deste trabalho foram da-
das na Introducdo. A participacdo afi-
gura-se opcdo que melhor responde a
equacdo do desenvolvimento do Pais,
em ritmo acelerado e em grande es-
cala.

Para essa obra gigantesca conver-
gem, também, os esforcos da Admi-
nistracdo. Do quadro geral, abrangi-
do pela equacdo do desenvolvimento,
ndo se acham excluidos os proble-
mas da Administragcdo de Pessoal.
Pelo contrario. O Sistema de Pessoal
desempenha destacado e relevante
papel neste cendrio da politica de ace-
leramento do progresso. A maioria
dos agentes desta politica esta consti-
tuida de operosos integrantes daque-
le Sistema.

Ha& que reconhecer-se merecedora
de especial destaque a participagédo
dos servidores publicos nessa obra
de engrandecimento e elevagcdo na-
cional. Com esta énfase, a participa-
¢do devera operar como forca de in-
tegracdo, ndo somente numa area da
dindmica do Pais, mas em todas elas,
inclusive na éarea politica e sociai.

Ao confrontar-se a presente realida-
de brasileira, salta aos olhos e a inte-
ligéncia a necessidade de infundir-se
a idéia de calorosa participagdo de
todos na seguranca e no crescimento
geral da Nacao.



Os procedimentos administrativos,
as técnicas de relagdes entre chefes
e subordinados, 0s requisitos e os
maios de aperfeicoamento acham-se
interligados e fortalecidos pela mes®
ma linha, nos capitulos precedentes.
Na politica geral de participacdo, po-
de assentar-se, corajosa e definitiva-
mente, a politica administrativa. Dire-
tamente desta sairdo engrandecidas
a politica financeira, a politica de pes-
soal e a politica operacional.

O mesmo podera estender-se ao ss-
tor da educacgédo, ao das artes, ao tra-
balhista, ao empresarial, ao cientifico
etc.

Os resultados contam, desde logo,
com a garantia de serem positivos,
dada a caracteristica predominante-
mente emocional do povo brasileiro.

Aceita e levada a todos os quadran-
tes a idéia da participagdo, ninguém
mais podera deter o aceleramento do
desenvolvimento deste povo.

Formado o paralelograma de forgas,
a resultante serd inquestionavel. A
forca da politica de participagdo ge-
ral sobre a forgca emocional do povo
terda como resultado o largo desenvol-
vimento do Pais.

Essa convicgdo légica, apoiada em
dados histéricos, move a adesdo e a
aplicacdo dos seus principios, desde
logo, na Administragdo de Pessoal do
Servico Publico Federal. A presente
monografia € uma contribuicdo nesse
sentido.
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