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EDITORIAL

A Reforma Admincstrativa Brasileira

N O que tem de menos arcaico, o atual sistema administrativo
do Govérno Federal vem da década de 30. Tédas as modifica-
cGes significativas introduzidas na maquina administrativa da
chamada Republica Velha ocorreram de 1931 a 1939. Criou-se,
em janeiro de 1931, o Departamento Federal de Compras —
passo acertado e vigoroso no sentido de modernizar o obsoleto
sistemna de compras descentralizadas até entdo vigente e ainda
hoje recalcitrante nas tentativas de retérno ao ancien régime. A
padronizagdo do material de consumo de escritério (papel de
oficio e de caita, envelopes, cartGes e similares) foi decretada
em 1935. A criacdo do Conselho Federal do Servico Prblico
Civil, copia da Civil Service Comission dos Estados Unidos mal
adaptada as condi¢ées e reclamos do Brasil, é de 28 de outubro
de 1936. A centralizacdo das atividades de estatistica e geogra-~
fia num sistema nacional foi iniciada em 1931, com o Convénio
Estatistico, e completada em maio de 1936, com a criagdo do
Instituto Nacional de Estatistica, denominacio mais tarde mudada
para Instituto Brasleiro de Geografia e Estatistica. A criacdo
do departamento de administracdo geral previsto na Constituicdo
de 1937, o D.A.S.P., deu-se em 1938. A prética de treinamento
no estrangeiro de especialistas de administragdo geral foi inaugu-~
rada também em 1937.

Essas informagbes e datas pGem de manifesto que algumas
das principais e, para a época, mais avangadas reformas intro-
duzidas no sistema administrativo federal, ocorreram antes da
Segunda Guerra Mundial.

De 1940 para ca, as tnicas medidas que se podem consi-
derar reformas administrativas (ndo meras adicdes e desdobra.
mentos) sdo a criagdo dos Cursos de Administracdo do D.A.S.P.
~ (novembro de 1940), a criagdo da Comissdo de Or¢amento do

Ministério da Fazenda (de 21-2-1940) a criacdo do Instituto
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4 RevisTa po SeErvigo PdsLico

Rio Branco (abril de 1945), a criagdo do Conselho Nacional
de Economia (art. 205 da Constituicdo de 1946), e a instaura-
cdo do Plano Salte no triénio de 1948-1950.

C' desdobramento do antigo Ministério da Educagio e Saude
nos atuais Ministério da Educagdo e Cultura e Ministério da
Saude (julho de 1953); a criagdo do Ministério das Minas e
Erergia (julho de 1960); e a dicotomizagio do antigo Ministé-
rio do Trabalho, Industria e Comércio em duas unidades minis-
teriais distintas — o Ministério do Trabalho e Previdéncia Social
e o Ministério da Indistria e Comércio (julho de 1960) — séo
atos que nao se acomodam sob o rétulo de reforma administrativa.
Foram: apenas edigées e desdobramentos. Embora com a anato-
mia ampliada, o sistema administrativo permaneceu inalterado na
fisiclogia.

Nada mais sera necesséario acrescentar para alicercar a se-
guinte preposicdo: o sistema administrativo do Govérno da Uniao
é obsoleto historicamente, inadequado e canhestro qualitativa-
mente. Nem seré necessario lembrar o argumento das profundas
mudangas verificadas no mundo e no Brasil — nas relagGes inter~
nacionais, no avango da ciéncia, na composicdo e distribuicdo da
populagdo brasileira, e assim por diante, a partir de 1945, quando
se extinguiu por fim a fogueira da Segunda Guerra Mundial.

Entretanto, o sistema administrativo da Unido — o instru-
mento com que contam os Podéres Piiblicos para enfrentar os
problemas triturantes e implacéveis do Brasil atual — em marcha
resoluta para o desenvolvimento e a emancipagcdo economica, per~
manece praticamente o mesmo.

Um dos ministérios mais perplexionantes da realidade admi-
nistrativa brasileira, por exemplo, é a perpetuacdo trangiiila do
famoso Cédigo de Contabilidade Publica da Unido que jé era
arcaico em 1922, quando decretado. Em comparagdo com as aspe~
rezas, pressGes e contradicdes de hoje, governar o Brasil entdo
era uma tarefa simples e amena. Malsinado por todos, e até
excemungado por muitos, o Cédigo de Contabilidade Pablica da
IInido continua em vigor. E’ a mais vetusta encarnagdo de tabu
que a cultura administrativa do Pais ostenta.

Por isso, quando o Poder Executivo submeteu ao Congresso
Nacional, em agésto de 1953, um projeto de reforma administra-
tiva federal, a iniciativa foi recebida com aplausos e manifesta-
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¢Ges de apoio de todos os quadrantes da opinido publica. Os
partidos politicos foram as primeiras institui¢bes nacionais que
reconheceram e proclamaram a oportunidade e necessidade da
reforma.

Mas, por motivos que nenhum milagre de sintese poderia
sequcr listar no exiguo espago déste editorial, a reforma até hoje
néo veio. Em verdade, nunca passou da primeira discussio na
Camara dos Deputados. Volta-se agora a falar no assunto. O
impacto da necessidade coloca-o novamente no foco das discus-

sées. Os podéres legislativo e executivo, hoje mais identificados
e cntrelacados do que em qualquer época da histéria de nossa

vida republicana, estdo cogitando de exumar o problema da re-
forma administrativa.

Cumpre que o facam, agora, com a objetividade e o senso
de urgéncia que o problema exige. Sabe-se que, em territdrio, o
Brasil é um dos cinco colossos do mundo. Em populacéo, ja
ocupa a oitava posicao na lista de grandeza. Em recursos natu-
rais, petrdleo, minério de niquel e outros recursos que jazem ocul-
tos no subsolo, ninguém sabe qual a classificacido do Brasil no
ruundo. Qualquer que seja essa classificacdo, porém, o nosso é
um pais nababo de riquezas naturais — terras ardveis, rios nave-
gaveis, [lorestas, quedas d'dgua, jazidas de minério de ferro, e
muitc mais. E-nos possivel combinar todos ésses valores do ativo
brasileiro -— territério continental, populacdo ja beirando os 80
milhGes e recursos naturais conhecidos — e erigir com éles uma
Patria generosa e atenta, capaz de proporcionar nivel de vida
decente a todos os seus habitantes, — natos, naturalizados e es-
trangeiros.

Que f[alta ao Brasil para combinar e mobilizar todos os re-
cursos imensos de seu ativo e construir com éles uma conjuntura
particularmente décil aos interésses da gente brasileira ? Falta-nos
o ingrediente magico — a boa administracdo. N&o precisa o Pais
de “tocadores de obras”, nem de legisladores indiferentistas. O
de que precisamos urgentemente é de servidores piiblicos bem in-
formados e bem equipados, capazes de captarem as urgéncias
brasileiras e criarem e manipularem a engrenagem administrativa
indispensavel.

Que venha a reforma administrativa, juntamente com as de-
mais reformas que parecem contar com patronos mais prestigiosos
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e raais dinamicos do que os daquela. E que a reforma adminis-
trativa, votada pelo Congresso, ou decretada pelo Conselho de
Ministros por delegagdo do Congresso, venha em térmo e condi-
¢bes de atender as necessidades do Brasil. Que seja adequada
em envergadura & nossa extensdo continental; realista em instru-
mentos, objetiva, funcional, e estribada no acervo moderno de
conhecimentos e experiéncias da administracdo cientifica.



SERVICOS DE ESTADO-MAIOR
ORGANIZACAO

Da Divisdo do Trabalho a Organczagao

BeENEDICTO SILVA

Autor de A Era do Administrador
Profissional

‘

A organizagao esta submetida a leis. Essas leis sdo apenas
duas: diversificagio e agrupamento do trabalho, especializacdo e
cooperagdo, divisdo e integracao. Nao conseguiu a inteligéncia
humana imaginar outras. Em organizagao, ndao importa o meio
que o homem tenha de empregar, e qualquer que seja o método
que tenha de seguir, sempre se trata da aplicacdo destas duas
leis. Delas derivam os mais variados principios de organizagdo:
centralizagdo e descentralizacdo, mecanizacao e automatizacao,

concentracio e distribuicdo” — diz MELLEROVICZ. (1)
“A divisio do trabalho é o fundamento da organizacdo; em
verdade, a sua razdo de ser” — diz Gurick. (2)

Trata-se de assunto amplamente examinado e debatido pelo
direito e pelo avésso. Seria estultice voltar a éle com pretensdo
de lhe acrescentar algo de névo. O presente ensaio, espécie de
simpésio sem debates, tem por fim apenas reavivar o conceito
de que a divisio do trabalho & a via essencial da organizacdo.
Justifica-se o simpésio porque muitos que se anunciam como
organizadores ou racionalizadores no Brasil e alhures parecem
esquecer o papel pragmatico que a divisdo do trabalho desem-
penha na ciéncia e arte da organizagdo.

A fim de facilitar um confronto das generalidades doutrina-
rias, transcreverei, em primeiro lugar, excertos de algumas opi-
nides famosas sobre a divisio do trabalho (de Apam SmiThH,
Henrt Fayor e LurHer GuLick), por mim traduzidos dos res-
pectivos originais para éste ensaio. Em seguida, tentarei distin-
guir entre divisdo natural e divisdo refletida do trabalho. A arte
de organizar cientificamente consiste em substituir a divisdo na-

(1) K. MeLLErovicz, Teoria Econémica de las Exploraciones, Editorial
Labor, Barcelona, 1936, p. 268.

(2) L. Guuck, “Notes on the Theory of Organizacion”, in Papers on
the Science of Administration, Nova lorque, 1937, p. 3.
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tural pela refletida, de modo que as duas leis que comandam a
organizagdo possam atuar em condigdes 6timas. Por fim, tecerei,
numa espécie de P. S. exemplificativo, em estilo de aplicagao,
algumas consideragdes gerais sobre a divisdo do trabalho no go-
vérno federal do Brasil.

11

Comecamos por Favor. Para éle, a divisdo do trabalho é
um principio administrativo, o principio nimero um de sua lista
de quatorze. Talvez por isso, seu enunciado é geral e sucinto,
Limita-se a repetir que a divisdo do trabalho é um fato de ordem
natural e tem as suas limitagdes, embora produza efeitos alta-
mente desejaveis em térmos de rendimento.

O MELHOR MEIO DE UTILIZAR INDIVIDUOS E GRUPOS

“A divisdo do trabalho é de ordem natural: no mundo ani-
mal, onde, quanto mais perfeito o ser, maior a variedade de
érgdos encarregados de fungdes diferentes; e ocorre, igualmente,
nas sociedades humanas, onde, quanto mais importante o corpo
social, tanto maior e mais estreita a relagdo entre a fungdo e o
6rgdo. A medida que a sociedade cresce, novos 6rgdos surgem
com a finalidade de substituir o 6rgao tnico primitivamente en-
carregado de tddas as fungdes.

A divisio do trabalho tem por finalidade produzir mais e
melhor com o mesmo esférgo. O operario que faz diariamente
a mesma peca e o chefe que tem constantemente as mesmas
ocupagdes adquirem habilidade, seguranca e precisio que lhes
aumentam o rendimento. Cada mudanca de ocupagdo exige um
esforco de adaptagdo que diminui a produgdo.

A divisdo do trabalho permite reduzir o nimero de objetos
sdbre os quais devem ser aplicados a atengdo e o esférco. E' o
melhor meio de utilizar os individuos e as coletividades.

Ela ndo se aplica somente as tarefas técnicas, mas a todos
os trabalhos, sem excec¢do, que pdem em jogo um nimero mais
ou menos grande de pessoas e que exigem muitos tipos de capa-
cidade. E traz como conseqiiéncia a especializagdo de fungdes
e a separagdo de podéres.

Se bem que suas vantagens sejam universalmente reconhe-~
cidas e que ndo se imagine a possibilidade de progresso sem o
trabalho especializado dos sabios e artistas, a divisao do trabalho
tem suas limitacdes, que a experiéncia, acompanhada do senso
de medida, ensinam a respeitar”. (3)

(3) Henrr Favor, Administration Industrielle et Générale, Paris, 1950,
p. 20-1.
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111

Os dois famosos primeiros capitulos de A Riqueza das
Nagées, dedica-os Apam SmiTH a divisio do trabalho e suas
fronteiras. Diferentemente de Favor, faz a apologia da divisao
do trabalho e documenta com fatos por éle pessoalmente verifi-
cados no interior de fabricas os seus efeitos surpreendentes. O
trecho produzido, parte inicial do primeiro capitulo, pode ser
considerado amostra representativa da doutrina de ADAM SMITH
sdbre a divisdo do trabalho.

A DIVISAO DO TRABALHO NA INDUSTRIA DE ALFINETES

“O grande incremento das forcas produtivas do trabalho e a
maior parte do aumento de habilidade, destreza e discernimento
dos trabalhadores parecem resultar da divisdo do trabalho.

Os efeitos da divisdo do trabalho nos negécios da sociedade
em geral serdo mais facilmente compreendidos se considerarmos
a maneira pela qual ela funciona em certas manufaturas. Supde-se,
erradamente, que a divisdo do trabalho seja mais avancada em
emprésas pequenas. E' que nas indastrias menos importantes,
que se destinam a suprir a escassa procura de reduzido namero
de pessoas, O total de trabalhadores deve ser necessariamente
pequeno. Todos os que se encarregam de qualquer fase de seu
trabalho sdo geralmente reunidos na mesma fabrica e podem ser
vistos em conjunto pelo espectador. Ja nas grandes indistrias,
cujo fim & suprir as grandes necessidades de grande parte do
povo, cada diferente fase do trabalho exige tdo grande nimero
de operarios que & impossivel reunir todos éles na mesma fabrica.
Raramente podemos ver de uma s6 vez mais trabalhadores do
que os que se ocupam de uma fase do trabalho. Ainda que em
tais industrias o trabalho possa estar dividido em um nimero
muito maior de operagdes do que nas inddstrias pequenas, a
divisio ai ndo & tdo clara. Por essa razdo, torna-se menos
patente.

Assim, vamos tomar o exemplo da manufatura de alfinétes,
em que a divisdo do trabalho tem sido fregiientemente testemu-
nkada. Um trabalhador ndo treinado para éste tipo de trabalho
(que a divisdo do trabalho tornou um oficio distinto), nem fami-
liarizado com o uso da maquinaria néle empregada (para a in-
vengdo da qual a mesma divisdo do trabalho tera provavelmente
contribuido), esforcando-se ao maximo poderia fazer talvez um
alfinéte por dia, mas jamais conseguiria fazer vinte. No entanto,
da maneira pela qual sua tarefa é atualmente realizada, ndo
somente todo o trabalho é uma indastria peculiar, como também
esta dividido em numerosas operagdes, a maior parte das quais
também constitui oficios separados. Um operario puxa o arame
outro o endireita, um terceiro o corta, um quarto faz a ponta:

B\



10 REvista-Do SERVIGO PtiBLICO

um quinto lima o tépo para receber a cabega, cuja manufatura
requer duas ou trés operagdes diferentes; coloca-la é uma opera-
cdo especifica, dar-lhe brancura é outra; uma operagdo a parte
é ainda colocar os alfinétes no papel. A importante manufatura
de aulfinétes é, desta maneira, dividida em dezoito operagdes dife~
rentes. Vi uma pequena fabrica désse tipo onde havia somente
dez operarios. Alguns déles, consegiientemente, executavam duas
ou trés operagdes diferentes. Mas ainda que féssem muito po-
bres, e, por isso, mediocremente adaptados as maquinas neces-
séarias, podiam, quando se empenhavam, fazer cérca de doze libras
de alfinétes por dia. Uma libra de alfinétes de tamanho médio
compreende mais de 4.000. Fazendo cada operario, por ésse meio,
a décima parte de 48.000, podia ser considerado o manufatu-
rador de 4.800 alfinétes por dia. Mas se todos trabalhassem

* separado e independentemente, e nio tivessem sido treinados para

ésse trabalho especifico, certamente nenhum poderia fazer vinte,
talvez nem mesmo um alfinéte por dia, isto é, nem a ducentésima
quadragésima parte, provavelmente nem mesma a quadrimilésima
octingentésima parte do que eram capazes de fazer em conse-
giiéncia de uma divisio adequada de trabalho e combinagdo de
suas diferentes operagdes”. (4)

vV

LutHER GuLICK abre a teoria da organizagdo com um capi~
tulo sobre a divisdo do trabalho. N&do ha exagéro em afirmar-se
que GuLIcK conseguiu elaborar, a0 mesmo tempo, uma teoria da
divisao do trabalho, lastreando-a com exemplos imaginados, porém
perfeitamente verossimeis e pragmaticos. GuLicKk raciocina que,
como a divisdo do trabalho é inevitavel, mas supremamente bené-
fica ao homem quando feita de certa maneira, a coordenagdo
se torna indispensavel. “If subdivision of work is inescapable,
co-ordination becomes mandatory”, diz éle. E ensina que se
coordena por duas vias: coordena-se pela predominancia de uma
idéia, como ocorre no caso de um grupo de fanaticos, e coorde-
na-se por meio de organizagdo. Dai a sua tese de que a divisao
de trabalho é a razdo de ser da organizagdo.

O FUNDAMENTO DA ORGANIZAGAO

“O funcionamento de qualquer emprésa complexa ou de vulto
depende de numerosos homens. Onde quer que muitas pessoas
estejam trabalhando juntas numa emprésa, os melhores resultados
sdo obtidos quando existe, entre elas, determinada divisdo de
trabalho. Consegiientemente, a teoria de organizagio relaciona-se
com a estrutura de coordenagdo imposta as unidades entre as

(4) Apam SwmutH, The Wealth of Nations, vol. I.
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quais o trabalho de uma emprésa esteja dividido. Dai ndo ser
possivel determinar como deve ser organizada uma atividade, sem
se considerar, simultineamente, como o trabalho respectivo deve
ser dividido.

A divisio do trabalho é o fundamento da organizagdo; € em
verdade a sua razdo de ser.

A DIVISAO DO TRABALHO

Cabe considerar aqui, no limiar da discussdo, as razdes e os
efeitos da divisdo do trabalho. Para o nosso propésito, € sufi-
ciente assinalar os fatores abaixo indicados.

Por que dividir o trabalho?

Porque os homens diferem em natureza, capacidade, habili-
dade, e ganham grandemente em destreza pela especializag@o;

porque o mesmo homem nao pode estar em dois lugares ao
mesmo tempo;

porque um homem ndo & capaz de fazer duas coisas ao
mesmo tempo;

porque a extensdo dos conhecimentos e habilidades é tao
grande que o homem ndo pode, no curso da vida, apreender mais
do que uma pequena fragdo dos mesmos.

Em outras palavras, trata-se de uma questdo de natureza
humana, tempo € espago.

Seria possivel haver, por exemplo, mil operarios em uma
fabrica de calgados, cada um dos quais incumbido de fazer pares
completos de sapatos. Assim, para um par de sapatos, cada
operario cortaria o couro, colocaria os ilhoses, costuraria as dife~
rentes pegas, pregaria 0s saltos, enfiaria os atacadores, e, por
fim, acondicionaria o produto acabado numa caixa. Talvez fossem
necessarios dois dias para completar esta série de operagdes. Mil
homens fabricariam, assim, 500 pares de calgados por dia.

Seria possivel, igualmente, dividir-se o trabalho de modo
inteiramente diverso entre éles, sem modificar os respectivos mé-
todos manuais: um grupo ficaria incumbido de cortar o couro, outro
de colocar os ilhoses, outro de chulear os rostos, outro de costurar
as solas, outro de pregar os saltos e outro de enfiar os atacadores
e acondicionar os pares de calgados. O senso comum ensina e a
experiéncia confirma que o ultimo processo oferece duas grandes
vantagens: primeira torna possivel a melhor utilizacdo das varia-
das habilidades e aptiddes dos diferentes operarios e estimula o
desenvolvimento da especializagdo; segunda, elimina o tempo que
o operario perde quando deixa a faca para usar o perfurador
pega a sovela, depois a agulha, passa desta ao burnidor d<;
burnidor ao martelo, e quando se move da mesa para o ba’nco
do banco para a bigorna, desta para a banqueta. Sem nenhuma;
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pressio sobre os operarios, éles provavelmente poderiam produzir
o débro, ou sejam mil pares de sapatos por dia. Haveria também
econcmias adicionais, pois as operagdes de enfiar os atacadores
e acondicionar os sapatos poderiam ser atribuidos a operarios
inqualificados e de salario menor. Além disso, no corte do couro
haveria menos desperdicio, porque os cortadores menos adestra~
dos seriam naturalmente destacados para outro trabalho. Me-
diante o emprégo de um pequeno esférgo adicional, seria também
possivel cortar uma dazia de sapatos, ao mesmo tempo, pelo
mesmo molde.

A introducio de maquinas, por sua vez, acentua a divisdo
do trabalho. Mesmo coisas simples como o serrote, a maquina
de escrever ou o teodolito requerem maior especializagdo e servem
para separar os trabalhadores em dois grupos: o dos que sabem
e o dos que ndo sabem maneja-las efetivamente. Néo resta di-
vida de que a divisdo do trabalho com base nas ferramentas e
maquinas deriva em parte da aptiddo, mas repousa, sobretudo,
1o desenvolvimento e manutencdo da habilidade através de mani-
pulagdo continua.

Nio é s6 o manejo de maquinas e ferramentas que desen-
volve as habilidades especializadas. Estas emergem naturalmente
dos materiais tratados, como a madeira, o gado, a pintura, o
cimento: ocorrem, similarmente, em atividades que giram em torno
de uma série complicada de técnicas, principios e conceitos inter~
relacionados. Estas habilidades especializadas sdo mais claramente
reconhecidas nas profissoes, particularmente naquelas que, como
a engenharia, a medicina e a quimica, se baseiam na aplicacao
do conhecimento cientifico; mas encontram-se ndo menos presen-
tes no direito, na pedagogia, no sacerdécio, na contabilidade, na-
vegagiio, aviagdo e outros campos.

A despeito de encerrarem uma parcela de légica, essas sub-
divisdes da atividade humana sdo essencialmente pragmaticas.
Estdo, pois, sujeitas a evoluir gradualmente com o avanco da
ciéncia, com a invencdo de novas maquinas, O progresso da tec-
nologia, a mudanga do sistema social. Em tltima analise, entre~
tanto, elas parecem basear-se nas diferencas individuais. Mas
nido se conclua dai que a estabilidade aparente da natureza
humana — pouco importa o que isso venha a ser — limite o
provavel desenvolvimento da especializagdo. A situagdo é exata-
mente a oposta. A medida que cada ramo do saber e trabalho
se amplia, constituindo um nexo continuamente maior e mais
intrincado de principios, praticas e habilidades, o ser humano
sera cada vez menos capaz de acompanhar &sse progresso, man-
tendo ainda conhecimento profundo sébre a &rea inteira e agili-
dade de movimento em tdéda ela. A especializagdo ha de ser
cada vez mais minudente, porque o conhecimento e a habilidade
avancam, enquanto o homem permanece estacionario.
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A divisdo do trabalho e a organizagdo integrada constituem
as alcas com que a humanidade se eleva no processo da civili-
zagao.

0S LIMITES DA DIVISAO DO TRABALHO

Ha trés limitacdes claras, além das quais a divisdo do tra-
balho ndo pode ser levada, sob pena de se tornar desvantajosa.
A primeira ¢ pratica e deriva do volume de trabalho relativo a
jornada ou expediente de um trabalhador. Nada se ganha, evi-
dentemente, como subdividir o trabalho se desta nova subdivisao
resulta uma tarefa que requeira tempo menor que o tempo inte~
gral de uma pessoa. Isto é 6bvio demais, ndo necessita de de-
monstragdo. A tnica excecdo ocorre quando intervém o fator
espago. Nesse caso o empregado que trabalha apenas durante
parte da jornada deve encher o tempo com outras tarefas de
maneira que, na realidade, se opera uma nova combinagio.

A segunda limitacdo surge da tecnologia e dos costumes
vigentes em dado momento e lugar. Em certas regides, por
exemplo, nada se ganharia com tirar das igrejas o servico fune-
rario, visto que, pelo costume, o agente funerario acumula as
funcoes de fabriqueiro; nas construgdes civis, também, em virtude
dos conflitos de jurisdicdo das unides trabalhistas, é extraordina-
riamente dificil redividir certas fases do trabalho de eletricidade
e encanamento e combina-las de maneira mais efetiva; da mesma
forma, implantar uma divisio de contabilidade de custo, em setor
que ainda ndo haja desenvolvido a respectiva técnica, & nitida-
mente impraticavel. Esta segunda limitacdo é patentemente elas-
tica: tanto as invengdes como a educacdo podem altera-la. Se
nio fosse assim, estariamos em face de uma divisdo estatica do
trabalho. Deve-se notar, contudo, que uma grande mudanga na
divisio do trabalho envolve dois perigos, a saber: primeiro, res-
tringe consideravelmente o mercado de trabalho onde se possa
recrutar os trabalhadores; segundo, diminui enormemente as opor-
tunidades oferecidas aqueles que sdo treinados para a nova espe-
cializagédo.

A terceira limitagdo &, por assim dizer, a fronteira organica
— em outras palavras, a subdivisdo do trabalho deve ficar no
plano fisico, nunca entrar no plano organico. Com efeito, poderia
parecer muito mais eficiente que a metade dianteira de uma vaca
ficasse no campo pastando e a metade traseira no estabulo, em
ordenha, tudo ao mesmo tempo — mas esta divisio organica
produziria resultados negativos. Similarmente, ndo ha vantagem
em secionar um movimento ou gesto simples, como o de lamber
um envelope, ou em picar uma série de atividades intima e in-
trincadamente relacionadas.

Pode-se alegar que ha algo de vicioso neste raciocinio, pois
que o teste aqui aplicado para saber se uma atividade ¢ organica

W\
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ou nio consiste em verificar se a mesma é ou ndo divisivel —
e ¢ isto o que estamos tentando definir. Convenhamos em que
a objecdo tem sua razdo de ser. O teste deve ser essencialmente
pragmatico. Cumpre indagar: da a divisdio bons resultados?
alguma coisa vital foi destruida ou perdida? ha perda de subs-
tancia?

O TODO E AS PARTES

E' axiomatico que o todo é igual a soma de suas partes.
Mas ao dividir qualquer “inteiro”, deve o operador certificar-se
de que todas as partes, inclusive os elementos e as relagoes
invisiveis, sio levadas em conta. A areia de marmore a que a
estatua de Venus de Milo pode ser reduzida por um véandalo-
ndo seria igual a estatua, ainda que a altima particula fosse
preservada; tampouco um sabia é simplesmente um tanto de
penas, um tanto de ossos, um tanto de carne e um tanto de
sangue; nem a maquina de escrever representa meramente tanto
de aco, tanto de vidro, tanto de verniz e tanto de borracha.
Pelo mesmo motivo, ndo se pode picar uma peca de trabalho em
suas partes componentes obvias, sem correr o grande perigo de
comprometer o designio central, a relacdo operante, a idéia pri-
sioneira.

Uma simples ilustragdo tornara isto bem claro. Um homem
sozinho é capaz de construir uma casa, isto €: langar os alicer-~
ces, cortar as vigas e espigoes, lavrar e armar os portais, assentar
o assoalho, levantar o teto, rebocar as paredes, colocar os canos
d'agua e aquecimento, fazer as instalagdes elétricas, colocar o
papel e pintar tdda a casa. Mas se o fizer, a maior parte do
trabalho sera realizada por mios inadestradas; havera grande
desperdicio de material, além de que a obra lhe requerera muitos
meses de esférco. Por outro lado, essa mesma tarefa de cons-
truir uma casa pode ser dividida entre varios homens. Um déles
podera fazer os alicerces, erigir a chaminé e rebocar as paredes;
outro podera assentar o madeiramento, cortar as pranchas e ta-
buas, levantar o teto — numa palavra, fazer todo o servico de
carpintaria; outro se incumbira do encanamento; outro, da pintura
e colocagio de papel nas paredes; outro das instalagSes elétricas.
Entretanto, tudo isso junto ndo assumiré automaticamente a forma
de casa, a menos que alguém — no caso um arquiteto — faga
a necessaria planta, de modo que cada oficial possa saber o que
toca fazer e quando deve fazer a sua parte.

Quande um homem sozinho constréi uma casa, éle planeja
a medida que trabalha. Decide o que deve fazer primeiro e o
que deixar para depois — isto é, “coordena o trabalho”. Quando
muitos individuos trabalham juntos na construgdo de uma casa,

ndo se deve perder de vista esta parte da tarefa — a coorde-
nagao.
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Na “divisdo do trabalho entre varios especialistas qualifica-
dos”, é necessério, pois, incluir um especialista em planejamento
e coordenagio. Caso contrario, havera grande desperdicio de
tempo, os trabalhadores interferirdo nas tarefas uns dos outros,
o material possivelmente ndo estara a mio quando necessario, as
coisas poderdo ser feitas em segiiéncia errada, assim como podera
mesmo haver diferencas de opinido sébre o lugar, por exemplo,
em que as varias portas e janelas devam ser assentadas.

Quanto mais o trabalho & subdividido, tanto maior é o pe-
rigo de confusdo e, consegiientemente, tanto mais imperiosa & a
necessidade de fiscalizagdo e coordenagdo de todas as suas partes.
Essa afirmativa prescinde de demonstragao. Agora, a coordena-
cdo ndo é algo que se desenvolva por acidente. Ha que conquis-
ta-la por meio de esforco inteligente, vigoroso, persistente e sis-
tematico”. (5)

Falemos, agora, por conta prépria:

A DIVISAO DO TRABALHO GOVERNAMENTAL

Toda e qualquer associagdo humana, da mais simples a
mais transcendental, que se constitua para levar a efeito um
propésito comum assume a forma de organizagao.

No momento em que dois trogloditas associaram, pela pri-
meira vez, os seus esforgos para realizar um fim comum a ambos
— fbsse catar alimentos ou capturar animais perigosos — surgiu
a primeira organizagdo.

Dessa primeira fusdo de esfor¢os ao govérno moderno, que
& a mais complexa organizagdo social até hoje conhecida, a dis-
tancia percorrida pela capacidade dos homens para se “organi-
sarem’ em busca de objetivos comuns, praticamente se confunde
coni a medida do progresso humano. E é tdo grande que ator-
doa: tdo longa, tdo extensa que quase chega a escapar ao alcance
da prépria imaginagao. Contudo, a complexidade e o tamanho
da organizagdo governamental contemporanea nada mais repre-
sentam do que uma expansio, em escala vertiginosa, daquela
rudimentarissima associagdo de esforcos dos homens peludos das
eras recuadas.

Efetivamente, o que hoje chamamos govérno, exemplo emi-
nente de associagdo humana, deliberadamente constituida e man-
tida para realizar propésitos coletivos, que se resumem, em ultima
analise, na protegio e promogdo do bem-estar geral, € uma orga-
nizacdo como outra qualquer, distinguindo-se das demais apenas
pele seu carater involuntario. De fato, ao passo que a participa-~
¢io de qualquer um em qualquer outra organizagdo € voluntaria

(5) Lurner Gurick, op. cif., primeiro capitulo.

N\
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ou espontanea, a participacdo de fodos na organizacido publica é
impositiva e inelutavel.
A organizagdo governamental pode assentar em estruturas

diversas, assim como é suscetivel de varios graus de densidade,
qualquer que seja a estrutura.

Os recentes progressos verificados no campo da Ciéncia
Politica, confirmando, alids, a observacio leiga, vieram demons-
trar que, quanto mais cresce a organizagdo governamental em
densidade, tanto mais evidente se torna a unidade imanente da
instituicde que denominamos govérno. Dai o descrédito em que
estad caindo rapidamente a classica doutrina tripartida, que se-~
ciona o govérno em trés podéres distintos. Dai, igualmente, o
advento da nova concepgdo, hoje aceita pela maioria dos cientis-
tas politicos, de que o govérno é em esséncia, uma entidade
orgdnica e nao um conjunto de elementos justapostos, um todo
indivisivel e ndo um grupo de podéres ou fungdes indepedentes
— em suma, uma unidade e ndo uma trindade, ou pluralidade.

De acérdo com os autores modernos, os 6rgdos e servigos
que integram determinado govérno, por numerosos e funcional-
mente diferenciados que sejam, nada mais representam, pois, do
que partes de uma sé organizagao.

Apesar de tdo luminosamente sistematizada a exposta por
Montesquieu em seu famoso L’Esprit des Lois, e de tdo entu-
siasticamente decantada e difundida por quase todos os pensa-
dores politicos que surgiram depois déle, a doutrina da separacao
de podéres ja ndo resiste a afericao da experiéncia, tendo conse-
giientemente deixado de ser valida. E se, embora bruxuleante,
ainda circula em nossos dias, é porque se baseia numa tradigdo
multissecular, tem a misteriosa respeitabilidade das coisas ve-
tustas.

Segundo a concepg¢do novissima, cada govérno nacional ndo
se limita a ser uma unidade infegrada, composta de érgaos que
exercem ao mesmo tempo, em grau maior ou menor, fungdes
politicas e fungdes administrativas. O govérno moderno é mais
do que isso: é uma emprésa.

Com efeito, ndo é dificil de perceber — pois basta observar
— que o govérno nacional de nossos dias é uma vasta emprésa
politécnica, empenhada em planejar, organizar, dirigir, coordenar
e controlar as mais diversas atividades, desde as essenciais, como
a protecdo a vida, até as opcionais, como o transporte de merca~
dorias e passageiros; desde as imemoriais, como a exagdo de
impostos, até as modernissimas, como o registro automatico por
meio da célula fotoelétrica dos veiculos que passam em cada
periodo de 24 horas ao longo de uma ponte ou através de um
tanel; desde as rotineiras, como o pagamento de pessoal, até as
eminentemente técnicas, como a aerofotogrametria; desde as mais
simples, como a distribui¢do de correspondéncia, até as mais
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complexas, como o estudo dos ciclos econdomicos; desde as in-
teiramente rudimentares, como a vigilancia noturna, até as emi-
nentemente cientificas, como a pesquisa quimica, a previsio do
tempo, o bombardeio dos eléctrons, o lancamento de satélites
artificiais.

Em toédas as épocas e em tdda a parte, onde e quando quer
que um govérno existiu, o seu trabalho houve de ser dividido
para ser realizado, por isto que a divisdo do trabalho é um fato
natural, a que nenhuma emprésa jamais podera escapar.

No passado, antes do aparecimento da ciéncia da adminis-
tracao, o trabalho governamental era dividido exclusivamente por
forca das circunstancias. Tratava-se apenas das consegiiéncias
perpétuas e imutaveis decorrentes das limitacdes naturais da ca-
pacidade humana. Desde que nenhum homem podia, como nao
pode, como nunca podera, fazer duas ou mais coisas ao mesmo
tempo, ou estar em dois ou mais lugares simultdneamente, ou
saber fazer tddas as coisas, sempre que havia trabalho idéntico
em lugares diferentes, ou trabalho diferente no mesmo lugar, ou
trabalho simultdneo no mesmo recinto, a sua divisdo era inevi-
tavel, como ha de ser eternamente.

Se era inevitavel no govérno antigo, que geralmente exercia
poucas atividades, no govérno moderno, tdo sobrecarregado de

-

fungbes novas e renovadas, a divisio do trabalho é inexoravel.

Em verdade, o govérno dos dias atuais teria impossibilidade
{isica de desempenhar a miriade de fungdes que lhe congestionam
o programa de agdo se ndo dividisse, subdividisse e redividisse
o seu trabalho. Mas ao passo que antigamente o trabalho era
dividido, como ja registramos, exclusivamente porque as circuns-
tancias assim o determinavam, depois que surgiu a administragiao
cientifica, o trabalho deve ser dividido ndo apenas por férga
daqueles fatores, mas também, e sobretudo, de acoérdo com as
indicacoes da experiéncia. Antes, o trabalho era simplesmente
dividido porque tinha de ser. Hoje, gracas aos conhecimentos
acumulados, o trabalho deve ser dividido de certo modo, sequndo
certos principios. Esses principios, quando bem aplicados, possi-
bilitam a melhor divisdao de trabalho, conforme a pratica tem
demonstrado tdo repetidas vézes.

Sendo uma grande emprésa, o govérno moderno tende natu-
ralmente a procurar aquela melhor divisdo para o seu trabalho,

no que é persuadido pela experiéncia.

Digamos, agora, entre parénteses, que a experiéncia que
persuade o govérno a dividir e subdividir o trabalho, nio mais
em obediéncia cega a circunstancias incontornaveis, mas ja agora
@ luz de determinados principios, é um dos elementos nucleares
da nova ciéncia da administracéo.

Quando decorre uinicamente das limitagdes com que certos
fatores rigidos e inapelaveis, notadamente o tempo e o espago,
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cerceiam a capacidade humana, a divisdo do trabalho é um fato
natural, ou antes, uma fatalidade irredutivel, em face da qual
nao ha alternativa.

Quando se cria, por exemplo, uma coletoria num municipio
névo — com o que se introduz uma nova subdivisdo geografica
no trabalho fiscal do govérno —, os fatores determinantes da
providéncia sdo, em primeiro lugar, o espago, e em segundo, ©
tempo. Eis aqui um caso de divisdo natural do trabalho, natural
porque imposta pela férga de circunstancias incontrolaveis. Diante
do fato irredutivel de que o coletor do municipio vizinho ndo pode
estar em dois lugares ao mesmo tempo, se se quiser arrecadar
impostos simultdneamente nos dois municipios, & imperioso que
se incumbam individuos diferentes de fazé-lo.

Quando se cria uma segunda coletoria num dado municipio
— subdividindo-se, mais uma vez, o trabalho de arrecadar im-
postos — os fatores determinantes, aqui também, sdo, em ordem
decrescente, o tempo e o espago. Pressupde-se que a primeira
coletoria ja ndo seja suficiente para atender, dentro das horas
regulamentares de trabalho, & massa de contribuintes. Além
disso, para que a massa de contribuintes requeira uma segunda
agéncia arrecadadora, é preciso que seja numerosa e, portanto,
dispersa, embora no mesmo municipio ou no mesmo perimetro
urbano. Logo, o fator espago também influi, é verdade que muito
menos do que o fator tempo, no desdobramento da primeira.
Seria escusado dizer que aqui defrontamos outro exemplo de
divisdo natural do trabalho, igualmente tornada imperiosa pela
influéncia combinada do tempo e do espaco. Diante da circuns-
tancia inexoravel de que uma sé coletoria ja ndao pode vencer
o volume de trabalho, se se quiser cobrar impostos de todos os
contribuintes, a solucdo &ébvia é criar outra.

Quando, ja havendo coletorias suficientes, se cria, por exem-
plo, uma agéncia de correio na mesma area urbana — subdivi-
dindo-se, assim, novamente o trabalho governamental —, os fa-
tdres determinantes sdo, ainda uma vez, as mesmas limitagdes de
natureza humana. Diante da circunstancia inalteravel de que o
homem ndo pode fazer duas coisas ao mesmo tempo — no caso,
arrecadar impostos, receber e distribuir correspondéncia —, se se
quiser que uma e outra sejam feitas, & imprescindivel que haja
dois incumbentes diversos. Trata-se, idénticamente, de uma
divisdo natural do trabalho, imposta, como nos demais casos
figurados, por fatdres inapelaveis.

Imaginemos, agora, que o coletor de um determinado muni-
cipio, embora sujeito ao regime de tempo integral, passe metade
do dia de bracos cruzados, por falta de trabalho bastante na
sua reparti¢io. Imaginemos ainda que, situado na vizinhanga da
coletoria, haja um hospital de caridade mantido pelo govérno e
cuja clientela ndo demarnde mais do que metade do tempo de
um profissional.
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Se os fatéres que limitam implacavelmente as faculdades
humanas féssem apenas o tempo e o espago, esta bem visto que
o coletor, empregado do mesmo govérno, poderia desempenhar
as duas funcdes — a de médico e a de coletor — dedicando a
cada uma delas metade do seu tempo. Seria mais econdmico.
para o govérno e, consegiientemente, para o piblico.

Todos sabemos, entretanto, que isso nao se da na sociedade
atual, porque, mesmo que disponha de tempo, o homem néo pode:
dominar bem sendo uma parcela insignificante do conhecimento
e da experiéncia, razdo por que a necessidade da especializagao
também torna impositiva a divisio do trabalho. Assim, o fato
de haver um individuo para arrecadar impostos e outro para
tratar de enfermos, embora qualquer dos dois estivesse, relativa-
mente ao tempo e ao espago, em condicoes de exercer os dois
encargos, é outro exemplo de divisdo natural do trabalho. Em
resumo, todos os casos que acabamos de supor, se se verifi-
cassem, seriam tipicas subdivisées naturais do trabalho.

Toédas as vézes que ocorrem as circunstancias apontadas, o
govérno é forcado a subdividir o seu trabalho. Néo é a ciéncia
da administracdo que o aconselha, é o império das circunstancias
que o obriga a fazé-lo. Mas, ainda que assim obrigado, se o
fizer deliberadamente de certo modo, segundo certos principios,
entio é a conveniéncia, indicada pelo conhecimento, que o per-
suade a optar, dentre muitas, por uma forma de estruturar a
divisdo do trabalho.

O critério fundamental que rege téda a ciéncia da adminis-
tracdo é a eficiéncia. Na administracdo particular, a eficiéncia
se transforma em lucro, que é a sua razdo de ser. Na admi-
nistracio publica, a eficiéncia assume a forma de mais servicos,
ou de menos tributacdo, ambas desejaveis. E' claro que a admi-
nistracdo pablica eficiente presta mais servicos com menos re-
cursos, o que leva a dar mais aos contribuintes, ou entio a
exigir-lhes menos.

Em alguns casos, a divisdo natural do trabalho permite a
eficiéncia e, desta sorte, se conforma ao referido critério funda-
mental. As mais das vézes, porém, a divisdo natural do trabalho,
sé6 por si, ndo conduz a eficiéncia, caso em que pede corretivo.

O sistema conhecido por scientific ‘management, com que-
T'AYLOR revolucionou a- arte de administrar, elevando-a a cate-.
goria de ciéncia, tem por base o principio de que, dentre os
muitos possiveis, sempre ha um melhor meio de realizar qualguer
operacdo, inclusive de dividir o trabalho. Descobrir ésse meio.
é o oficio do organizador; po-lo em pratica, o do administrador.

Em contraposicdo a divisdo natural, fato que, como ja vimos,,
deriva de causas irremoviveis, algumas atuantes sébre a natureza
humana, outras a ela inerentes, esta emergindo lentamente, dos

“limbos da incerteza, a teoria da organizacio cientifica do tra-

balho.
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A organizagio cientifica do trabalho ndo remove a divisdo
natural, até porque isso seria impossivel, mas a afeicoa ao prin-
cipio da eficiéncia, mediante a aplicagdo de corretivos apropria~
dos.

Quando dissemos, periodos atras, que o govérno moderno,
ao dividir o seu trabalho, ja ndo o faz apenas por imposicdo das
circunstancias, mas também por persuasio da experiéncia, tinha-
mos em mente o conjunto de regras da organizagdo cientifica,
que consiste em aplicar ao esférgo associado, ou melhor, & em-~
présa, uns tantos principios hoje sazonados pela experiéncia.

* *k %

O trabalho de téda e qualquer emprésa pode ser originaria-
mente dividido:

a) verticalmente;
b) horizontalmente;
¢) vertical e horizontalmente.

O critério vertical, se levado as tltimas conseqiiéncias, con~
.duz a divisio da massa total de trabalho por tantos érgdos auto-
suficientes quantas forem as fungées principais que a emprésa
exercer. Isso quer dizer que cada um désses 6rgdos dispora de
‘todos os recursos, em pessoal e material, necessarios a realizacao
dos propositos que os animam.

As divisdes ou departamentos verticais sdo homogéneos em
propésitos, porque servem apenas a um, e heterogéneos em pro-
cessos, porque utilizam muitos.

O critério horizontal, se rigidamente adotado, conduz a di~
visdo da massa total de trabalho por tantos 6rgaos mituamente
dependentes quantos forem os processos principais que a emprésa
utilizar para atingir os seus fins. Isso significa que cada um
désses o6rgdos contera todos os recursos, em pessoal e material,
técnicamente ligados aos processos de que se utilizam.

As divisdes ou departamentos horizontais sao heterogéneos
em propoésitos, porque servem a todos, e homogéneos em processo,
porque sé se utilizam de um.

O critério misto, horizontal-vertical, amalgama dos anterio-
res, leva a divisdo da massa total de trabalho por tantos érgdos
interdependentes quantas forem as combinagSes de processos e
propésitos que a experiéncia e o bom senso indicarem ao organi~
zador. Isso significa que cada um désses 6rgdos conterd varios
dos recursos, mas ndo todos, em pessoal e material, necessarios
a realizacdo dos propésitos a que servem e a movimentagdo dos
processos de que se servem.

As divisdes ou departamentos mistos sdo heterogéneos por
definicdo.
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Chama-se departamentalizacdo a divisao primaria do trabalho
das grandes emprésas. Trata-se de um dos capitulos importantes
da teoria da organizagdo.

Post Scriptum

A DIVISAO DO TRABALHO NO GOVERNO FEDERAL

Toéda emprésa de envergadura vé-se obrigada a dividir o
trabalho. E’' uma consegiiéncia das implacaveis limitagdes do
homem: ou divide ou congestiona. E’ uma exigéncia da lei do
menor esforco: ou divide ou trabalha mais. E' um postulado do
principio da coordenagdo: ou divide ou entra em caos. E" um
mandamento da administracio cientifica: ou divide ou desperdica.
E, em suma, um imperativo categérico: ou divide ou perece.

Nas grandes emprésas governamentais, o critério de divisdao
do trabalho afiancado pela experiéncia universal é o da especia~
lizacdo. Divide-se o trabalho verticalmente, de acérdo com o
principio da homogeneidade. No Govérno Federal do Brasil, a
divisio ideal do trabalho deveria obedecer a ésse critério. O
Ministério das Minas e Energia cuidaria, especializadamente, dos
negécios de minas e energia, jamais de questdes de pessoal e
outras da mesma familia, comuns aos outros ministérios; o Mi-
nistério da Agricultura, dos negoécios da produgdo vegetal e ani-
mal; o da Indastria e Comércio, dos assuntos pertinentes a ex-
pansdo industrial e a normalidade comercial, e assim por diante.
isse critério oferece, entre oufras, as vantagens seguintes:

Primo: permite que, em cada ministério, o ministro de Es-
tado, seus assessores e seu corpo de servidores concentrem as
energias, a capacidade profissional, a experiéncia e 0s recursos
materiais no estudo e solucdo dos problemas especificos, sem
qualquer dispersio de esforcos ou de atengdo.

Secundo: atrai para cada ministério os profissionais corres-
pondentes: os professéres e pedagogos para o Ministério da
Educacao; os médicos sanitaristas para o Ministério da Satde;
os engenheiros de minas e os gedlogos para o Ministério das
Minas; e assim por diante.

Tertio: enseja, em cada ministério, a acumulacdo de expe-
riéncia e estimula o aprofundamento da especializagéo.

Nessa divisdo, os fins do govérno (justica, educacdo, saude,
seguranga, etc.) ficam a cargo dos diferentes ministérios. E' de
bom aviso que isso aconteca: pela soma de interésses sociais
que envolvem, os fins do govérno devem contar com 6rgaos
especializados que a éles se dediquem de corpo e alma, com
_ absoluta exclu.si'vx'd'af:le. Os assuntos e negécios gerais, comuns
a todos os ministérios, resvalam para a competéncia direta da
Chefia Executiva. O Chefe Executivo, no caso do Brasil o Pre-

W\
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sidente da Repiblica ou o Primeiro Ministro, fica assim respon-
savel pelas atividades institucionais, também chamadas meios
administrativos: pessoal, material, orcamento, planejamento geral,
organizacdo, métodos de trabalho, documentagdo etc. O Chefe
Executivo passa a ser uma espécie de provedor-geral dos meios
.administrativos. Essa divisdo do trabalho governamental funda-
menta-se na légica e no bom senso.

O pessoal, por exemplo, para ser bem administrado, requer
normas gerais uniformes relativamente aos direitos e deveres.
Antigamente, quando descentralizada a administracdo de pessoal,
o Govérno da Unido pagava um desenhista-chefe no ministé-
rio A menos do que pagava a um desenhista de segunda classe
no ministério B. Quanto ao material, basta lembrar que, s6 nos
seis ministérios civis existentes em 1935, havia em uso 481 tipos
diferentes de envelopes oficiais. O equipamento usado em cada
ministério era escolhido de acérdo com os gostos, os caprichos e
até as esquisitices das autoridades compradoras, jamais de acérdo
com determinadas especificagdes tecnolégicas, tendentes a trazer
economia e assegurar conférto. Era, em suma, o reinado do caos
na odministragdo dos meios.

O remédio especifico contra a administragdo anarquica ¢ a
centralizacdo dos meios de acdo na Chefia Executiva. Na admi-
nistracdo de pessoal, a centralizagdo oferece muitas vantagens:

a) uniformiza as relagdes de emprégo entre o Estado e os
servidores publicos, assegurando igualdade de direitos, deveres e
oportunidades;

b) permite o tratamento profissional dos problemas envol-
vidos, porque os técnicos de pessoal tém volume de trabalho
especializado suficiente para os manter ocupados todo o tempo;

¢) reduz o custo unitario das operacdes de recrutamento,
selecdo, treinamento e aperfeicoamento;

d) atrai maior nimero de candidatos para o servico pii~
blico, aumentando assim a probabilidade ‘de eficiéncia da selegdo;

e) evita ou minimiza as nomeagdes interinas, ou seja ©
ingresso, no servigo piiblico, de pessoas impreparadas ou de sim-~
ples cavadores.

Na administracio de material, a centralizacdo traz as seguin-
tes vantagens:

a) reduz os atos administrativos, os contatos com os for-
necedores, o numero de concorréncias piiblicas e o volume de
papéis;

b) estimula a padronizacdo dos materiais de consumo, mé-
veis e equipamento de escritorio;

¢) cria condi¢des para a existéncia de compradores espe-
cializados, progressivamente mais familiarizados com os artigos,
os fornecedores, os avangos industriais;
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d) em suma, produz uma economia de 10 até 25% na
aquisi¢io de material, o que, no caso do Govérno Federal do
Brasil, representa bilhdes de cruzeiros por ano. Na administra-~
¢do dos demais meios administrativos, a centralizagdo gera con-
digdes para a obtengdo de vantagens semelhantes, ora econdmicas,
ora funcionais, ora de cooperagao.

Ocorre que o Chefe Executivo também esta sujeito as limi-
tacdes humanas — fisicas, intelectuais, profissionais e outras.
Nio lhe sendo possivel desempenhar pessoalmente todas as fun-
¢es pertinentes a administragao de pessoal, financeira, de mate-~
rial, de orcamento, de documentagdo e outras da mesma familia,
¢ forcado a recorrer a divisdo horizontal do trabalho e fazer
aquilo a que Gurick chama “institucionalizacdo da Chefia Exe-
cutiva”,

A institucionalizacio da Chefia Executiva pressupde a exis-
{éncia de departamentos de administragio geral, de que o D.A.S.P.
¢ um dos espécimes mais representativos, segundo tem sido pro-
clamado por tantas autoridades em matéria de administracéo.




PLANEJAMENTO

Planejamento Gopernamental (1)

Henry N. BunBury
Tradugdo de BENEDICTO SILVA

Nota do tradutor: O autor do presente ensaio,
funcionario piiblico inglés, é reconhecido como voz
autorizada em matéria de planejamento governa~
mental.

D IRIGIDO a leitores de fala inglésa e publicado na revista brita-
nica Public Administration, éste ensaio foi escrito nos fltimos
anos da década de 30, pouco antes do comégo da II Guerra
Mundial. Traz, em conseqiiéncia, sinais evidentes que o situam
na conjuntura cultural daquele periodo. Néo obstante, permanece
como foi redigido: uma introdugéo concisa e equilibrada ao tema
do planejamento governamental, hoje muito mais atraente do que
cntdo. Ao explicar as origens e a natureza do planejamento
governamental, o autor aduz argumentos que ja entdo, ha mais
de 20 anos, vaticinavam e justificavam o advento, em doses cada
vez maiores, do planejamento governamental na vida publica, prin-
cipalmente no setor econdomico. E’ quase certo que a maioria
dos estudiosos de administragdo piuiblica concorda hoje com o tra~
tamento dado entdo ao assunto por HENRy N. BunBury.

O tema do planejamento, entretanto, ndo s6 € extraordi-~
nariamente complexo (alguns tipos de planejamento de especial
interésse para os estudiosos de administragdo nem sequer sao
mencionados no presente ensaio), mas também extremamente con-~
trovertido: o que parece boa filosofia politica para alguns cons-
titui ideologia tendenciosa para outros.

Como observa HERBERT SIMON, emprega-se hoje a palavra
planejar com mais fregiiéncia como rétulo de lema politico ou
de inconformismo politico, do que como designagao de determi-
nada classe de atividade administrativa. Para os seus entusias-
tas, planejar é sindnimo de coordenar, prever, antecipar-se ao
futuro; poder-se-ia dizer que, para éles, planejamento € sinonimo
de racionalidade. Aos olhos de seus adversarios, planejar envolve
a idéia de arregimentacio, e até de coletivismo. A maioria das

(1) In Public Administration (outubro, 1938), 381-398. O titulo com-~
pleto é “Governmental Planning Machinery” (Mecanismo do Planejamento
Governamental); somente a parte introdutéria do ensaio é reproduzida aqui
(resumida).
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emocdes tempestuosas provocadas pelos térmos planejar e plane-
jamento relaciona-se exclusivamente com determinada classe de
planejamento: a dos sistemas econdmicos dirigidos pelo Estado.

Segundo o citado SIMON, os inimigos mais acirrados do pla-
nejamento sdo aquéles que créem que as atividades econdmicas
devem ser governadas, com o maximo de liberdade, pelas decisdes
individuais dos homens de negécio, sob a lei da oferta e da
procura, em vez de ser reguladas por contrdles e decisdes gover-~
namentais. Eis por que planejar se converte em um simbolo (e
para muitos em uma férmula estereotipada) da controvérsia entre
individualismo wversus coletivismo.

Ao divulgar, no Brasil, em tradugdo portuguésa, o presente
ensaio, meu proposito € suscitar, na mente dos possiveis leitores,
indagages como estas: tornaram-se acaso inexatas algumas afir~
macdes do autor? De suas proposicdes de fato e de seus julga-
mentos de valor, quais teriam sido invalidados pela marcha do
tempo? B.S.

Em relacio a vida social e econdmica, o ambito de atividade
governamental aumentou consideravelmente em numerosos paises
nestes ltimos anos. Tem-se verificado forte reacdo, embora
diversa em suas manifestacdes, contra os principios do laisser
Jaire. Muitas formas de atividade, outrora deixadas como campo
livre de empreendimento individual ou de grupos, porque eram
cousideradas quase privativas da iniciativa particular voluntaria e
inteiramente solta, tornaram-se objeto de interésse palpitante para
2 coletividade. O Estado tem intervindo nelas para orientar, esti-
mular, controlar, proibir, comprar e vender, e até especular. As
causas que contribuiram para esse desenvolvimento sdo multiplas
e diversas, sendo desnecessario discuti-las aqui; diremos apenas
que, por varias razoes, as perspectivas de um retérno a economia
livre, espcntanea, auto-regulavel, e ao Estado negativo e nao
intervencionista de antanho, que constituem, sendao a conquista,
pelo menos o objetivo da politica liberal do século dezenove,
parecem algo remotas na hora presente.

Mas, se as fungdes do Estado ampliaram-se dessa maneira,
fazem-se necessarios pessoal e sistemas administrativos adequa-
dos. a fim de capacitar o govérno a executar as novas tarefas.
E como era de esperar, tais sistemas estdo aparecendo em varios
paises nestes ultimos anos, principalmente de modo mais ou menos
experimental. Qual é a funcio e a estrutura désses novos siste-
mas? Como funcionam, na realidade? Bem ou mal? Quais as
caracteristicas mais convenientes e capazes de promover eficién-
cia? Ja se podem tirar conclusdes a ésse respeito?

Essas funcdes novas ou ampliadas do Estado (ou sociedade)
acham-se ligadas, em muitos setores, ao térmo “planejamento”.
Embora genérico e conveniente, o térmo ¢ bastante explorado,
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sugerindo varias conotagGes e associagbes emocionais, que com~
tribuem mais para gerar confusdo do que clareza...

Com suas técnicas associadas, o planejamento &, rigorosa-
mente, um processo, um método de atingir algum resultado es-
colhido. Quando aplicado ao setor de atividade social e eco-
ndmica é, fundamentalmente, um processo de assegurar continui~ -
dade no tempo e coeréncia intrinseca as diretrizes governamentais
referentes aquele setor. Implica um objetivo geral. Poder-se-a
dizer que continuidade no tempo, coeréncia intrinseca e objetivo
geral constituem metas em cuja dire¢do todos os governos dignos
déste nome orientam os seus esfor¢os. A isso, os planejadores
responderdo que, nas complexas condi¢des atuais, sem planeja~
mento consciencioso, ndo ha govérno capaz de atingir tais obje~
tivos, e isto por duas razoes.

Primeira razdo: no sistema de economia privada, a emprésa
particular, compelida a buscar, e a buscar exclusivamente, a sua
vantagem maxima, ndo leva em conta os efeitos de suas ativi-
dades econdémicas, quer sdbre outras emprésas, quer sobre o bem-
estar social da comunidade. Uma emprésa de transporte rodo-
viario pode, por exemplo, conforme sejam suas diretrizes, retirar
da estrada de ferro tamanho volume de trafego que esta tltima,
ainda assim obrigada a manter o seu sistema, se veja ameacada
de insolvéncia. E' por éste motivo que, em muitos paises, se
observam tentativas por parte dos governos no sentido de plane-
jar os servicos de transporte como um todo organico.

Para dar outro exemplo: uma emprésa que haja adquirido
o direito de explorar algum recurso natural serd propensa a ex-
plora-lo exaustivamente, sem levar em conta as obrigages sociais
que suas atividades criam, ou os prejuizos sociais que poderdo
surgir quando se esgotarem as respectivas fontes, minas ou jazi~
das. Dai, a necessidade de desenvolvimento ordenado e explo-
racdo metddica dos recursos naturais por. meio de planos gerais
de longo alcance. Isto se aplica notoriamente ao solo, em muitas
de suas utilizacdes.

Segunda razdo: na auséncia de diretrizes planejadas, o go-
vérno democrético tende a:

a) ceder ante as pressdes de “grupos de influéncia”, porta-
vozes de interésses particulares; e

b) seguir, de tempos a tempos, a linha de menor resistén-
cia a essas forcas. Déste ponto-de-vista, o planejamento ¢é,
essencialmente, uma diligéncia para criar, de forma concreta, uma
alternativa para o processo: apresentar um objetivo conhecido e
aceito, que encarne o interésse geral mais permanente da comu-
nidade, e em térno do qual as diretrizes possam ser tragadas e
coordenadas.
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Em suma, é quando se abandona, de vez, a crenca de que
as vantagens gerais serdo maiores se a iniciativa individual e
particular tiver o caminho livre para cuidar de seus préprios in-
terésses, que se torna essencial a existéncia de uma forma ou
outra de planejamento. Néo obstante, o planejamento (que, como
dissemos, é um processo), ndo somente pode ser dirigido para
diferentes objetivos, mas também variar bastante em extensdo e
natureza.

E’ de notar-se a principal distingdo entre o planejamento de
um sistema de economia privada e o de um sistema coletivista.
No primeiro caso, surgem questdes como estas: quais as ativi~
dades que devem ser transferidas do setor de economia privada
para o do Estado, e quais devem ser a natureza e forma da
orientacio ou contrdle a ser imposto pelo Estado a emprésa
particular? No segundo caso, tais questdes nao ocorrem. Por
outro lado, um estudo especifico da situagdo em varios paises
revelara grandes diferencas nao s6 nos métodos de solugdo, como
também no grau e no carater do controle ou planejamento pdsto
em pratica.

Parece que tudo ¢é ainda experimental. Estamos todos em
busca de solucdes. Estamos tentando descobrir algo melhor- do
que um intervencionismo eventual que vai tateando, cheio de
vacilacdes, de expediente em expediente, e de crise em crise.

Ja dissemos que o planejamento pressupde um objetivo geral.
No mundo moderno, parece (como, de fato, se espera que acon-
teca) que a necessidade mais premente e de carater mais geral
diz respeito a estabilidade e garantia de subsisténcia para tdéda
a populacio, em nivel razoavelmente elevado. Em recente inqué-
rito entre os operarios de trés fabricas inglésas, verificou-se que,
dos varios desideratos dos que foram entrevistados, a “garantia
de emprégo” ocupou o primeiro lugar nas preferéncias de quase
90 por cento dos opinantes, ao passo que O desejo de “salarios
elevados” obteve classificagdo bem inferior.

Ai esta, segundo creio, a experiéncia geral. Ora, essa garan-
tia geral de subsisténcia — isto €, para O povo inteiro — parece
inatingivel pela emprésa privada, por si s6, por mais eficiente-~
mente que esteja organizada e quaisquer que sejam os podeéres
que se lhe confiram. Parece essencial, pois, que o govérno desem-
penhe o seu papel, uma vez que representa a coletividade em
geral e controla, como ¢, alias, de sua alcada, os chamados fatdres
estratégicos da politica monetaria e tributaria, a politica do comér-
cio exterior, o desenvolvimento das comunicagdes, etc. Ademais,
torna-se necessario desenvolver, conservar e utilizar os recursos
nacionais — materiais e humanos — de cada pais, a fim de pro-
porcionar o maximo de riqueza. Além disso, cumpre utilizar e
distribuir essa riqueza de tal modo que seja possivel assegurar
nivel de vida razoavel e conférto social condigno para todos.

W\
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Este objetivo envolve um planejamento de agdo direta sdbre os.
recursos naturais, como também de acdo indireta, através dos
“fatores estratégicos”. Implica o planejamento de cidades e zonas
agricolas, e contréle da exploragido de determinados recursos pelos.
interésses privados, a criacdo de determinadas facilidades e como-
didades para o piblico, e outras coisas semelhantes.

O planejamento social e econdmico é, pois, um processo:
multilateral, que exige elevado grau de eficiéncia por parte dos.
orgdos e sistemas competentes. Quando aplicado a uma economia
baseada na iniciativa particular, e executado de acérdo com as
condi¢bes da autonomia democratica, o problema se torna mais
complexo e delicado: de um lado, a emprésa particular deve
continuar a funcionar eficientemente dentro dos limites que lhe
sdo préprios, e de outro, o érgdo de planejamento tem de atingir
os seus objetivos pelo processo de persuasdo. S&o essas consi-
deragdes que comunicam ao problema dos sistemas de planeja~
mento interésse e importancia especiais e, por igual, lhe dificul-
tam a solugdo nos paises em que a iniciativa particular é valori-
zada e encorajada.

Até aqui temos considerado, como tnico objetivo geral, a
conquista, para todo o povo, da maxima garantia da subsisténcia,
com a maxima producdo permanente de riqueza (inclusive das
comodidades da vida social) e sua distribui¢do mais eqiiitativa
possivel. A tal respeito, os Estados Unidos constituem exemplo-
tipico.

Ha também o caso das economias que procuram preservar
a iniciativa particular, isto é, o uso da produgdo e o emprégo:
de mio-de-obra com objetivo de lucro, mas dirigem-na para algum
propésito diverso daquele para o qual se inclinariam se ficassem
relativamente livres de contrdle. Podem ser chamadas economias
privadas controladas pelo Estado. Désse tipo, a Alemanha e a
Italia oferecem os exemplos mais conhecidos. (2) O proposito
geral, ao qual se subordina téda atividade econdémica, é atingir
o maximc grau de auto-suficiéncia nacional, em parte por motivos.
de “defesa nacional”, em parte para diminuir o risco de pertur-
bacdo da economia nacional criado pelas diretrizes e 1edidas
adotadas por outros paises nos setores comercial e monetario.

Para principio, éste sistema também pressupde completo con-
trole pelo Estado de téoda a atividades econdémica, embora na
pratica permita uma liberdade consideravel, contanto que ndo haja
transgressdao das diretrizes governamentais. A organizagdo para
o planejamento é adaptada a ésse propésito modificado. Organi-
zacdes de produtores, distribuidores e trabalhadores desempenham
papel importante no funcionamento do sistema. A producdo pa-
rece basear-se principalmente no contrdle quantitativo, tornado

(2) Refere-se =zos regimes Nazista e Fascista dos ultimos anos da
década de 30. — O tradutor.
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-exeqiiivel pela adogdo de varios métodos de contrdle e priorida-~
des destinados a assegurar a consecugdo do objetivo principal.
Infelizmente, nos paises onde éste sistema se desenvolveu, a defesa
nacional e o armamento ocupam lugar tdo grande nas preferén-
cias dos o6rgdos de planejamento, que ndo é possivel qualquer
juizo critico sdbre as possibilidades que poderiam ter-se concre-
tizado, se tal sistema fosse dirigido inteiramente para o bem-estar
e prosperidade do povo e no sentido da elevagdo dos respectivos
padroes de vida. Nao existe material informativo para um con-
fronto objetivo entre éste sistema misto € O sistema de economia
liberal.

Finalmente, cabe citar o sistema econdmico, em que nao ha
lugar para a iniciativa privada tal como acima definida. Neste
caso, o planejamento assume forma diferente e torna-se, nas méaos
dos 6rgdos governamentais, parte essencial da vida econdmica e
cultural da nagdo. Esta ultima deve planejar, ou entdo arrui-
nar-se, e provavelmente, morrer de fome. Talvez seja suficiente
dizer que, no caso de uma produgdo coletivista e uma cultura
coletivista, a técnica de planejamento é materialmente diferente
daquela que se exige quando a iniciativa particular, mesmo con-
dicionada a certos limites, é aceita e benquista.

Seria érro grave supor que o planejamento das atividades
econdmicas e sociais de uma comunidade € coisa nova. Pelo
contrario, o planejamento existiu desde que o homem comegou
a viver de modo ordeiro e civilizado; as circunstancias & que sao
novas. O movimento em prol do planejamento & uma conseqiién-
cia da necessidade de nos adaptarmos a uma nova situacao.
O mundo esta se tornando cada vez menor. O impacto reciproco
das comunidades tem aumentado. As comunicagoes e o transporte
aperfeicoam-se grandemente e tornam-se mais baratos. A pro-
ducfio da riqueza material, e, mais do que isso, as suas possibi-
lidades, aumentaram consideravelmente. Juntamente com isto, veio
o desenvolvimento de mnovas técnicas financeiras, corporativas,
bolsisticas e contabeis que, embora capazes de produzirem bene-
ficio social, sio também suscetiveis de graves abusos anti-sociais.

Se a garantia da subsisténcia para todos e uma distribui¢do
-eqiiitativa da riqueza constituem OS objetivos centrais, ha como
que necessidade de ndévo reajustamento — uma nova coordenagao
de atividades econdmicas e sociais que, evidentemente, ndo pode
surgir sem que haja um esforgo consciente e deliberado neste
sentido.

Sejamos, pois, mais explicitos no tocante a natureza do pro-
blema. Em muitas situacoes, a emprésa ou grupo particular,
‘buscando o seu maximo proveito, ndo pode levar em conta todos
-os fatéres que entram na situagdao, e que serdao afetados por sua
decisao. Levara em conta apenas aquéles que sdo capazes de
afeta-la. Por exemplo, uma emprésa madeireira, entregue a si

\\
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prépria, derrubard a madeira com rapidez igual a demanda do
mercado: o que acontece depois a terra, a regiao circunjacente
e a populagdo que tirava sua subsisténcia dessas atividades extra-
tivas, ndo interessa a emprésa. Uma cidade pode ficar arruinada
com a remoc¢ao de uma fabrica, mas o efeito da remocao sébre
a cidade ndo é coisa que os proprietarios da fabrica sejam obri~
gados a levar em conta em seus calculos financeiros. A esséncia
do planejamento esta em que todos os fatdéres, e ndo apenas
alguns déles, devem ser levados em consideragdo antes de ser
tomada qualquer decisao.

Trata-se, evidentemente, de tarefa de grande dificuldade e
complexidade, em qualquer Estado desenvolvido, qualquer que
seja o objetivo geral. Numa economia inteiramente livre, a pro-
dugdo e a distribuicio dependem da iniciativa e julgamento de
grande nimero de individuos que trabalham independentemente
uns dos outros. Em tais circunstancias, alguns individuos come-
tem erros a todo momento, e todos os individuos, em algum mo-
mento: mas em seu conjunto, o trabalho de produgdo e distri-
bui¢do prossegue. O pior que acontece sdo alguns desperdicios
de recursos, as flutuagdes do ciclo de negécios, e uma distribuigio
altamente desigual e até certo ponto injusta da riqueza produzida.
Tais coisas sdo bastante prejudiciais.

Num sistema planejado, por outro lado, na medida em que
o planejamento é pdsto em pratica, a iniciativa depende da de-
cisdo governamental. Consegiientemente, a organizagdo de que
se necessita, a fim de assegurar que, dentro dos limites da capa-
cidade humana, as decisdes corretas sejam tomadas no momento
preciso, esta longe de ser problema sem importancia. O perigo
consiste em uma redugdao gradual do esférco produtivo e distri-
butivo, acompanhada de esforcos para aumenta-lo o que pode
constituir ameacga a liberdade com que todo individuo sonha.

Q bolo pode ser distribuido mais egiiitativamente, mas pode
ser um bdlo muitissimo menor.



SERVICOS AUXILIARES
ADMINISTRACAO DE PESSOAL

Especificagies de Classe -- Composigao e Usos

Traduzido do Capitulo IX — “Position clas-
sification in the public service”, por Maria Morais
(do Ponto IV) — Relatério submetido a Assem-
bléia do Servico Prblico pelo Comité de Classifi-
cacdo de Cargos e Planos de Vencimentos no Ser-~

vico Piblico.

U MA ‘“especificagdo de classe” é um retrato descrito de uma
classe. Normalmente ela contém a denominacdao de classe, a
descricdo de amplitude das atribuicdes e responsabilidades da
lhos ou tarefas tipicas e um enunciado
desempenho do trabalho da classe.
lificacbes geralmente inclui ele-
nhecimentos, habili-

classe, exemplos de traba
das qualificagdes necessarias ao
Fsse enunciado do padrdo de qua
mentos tais como educacgdo, experiéncia, coO

dades, tirocinio, e atributos fisicos e pessoais.
A redacdo de especificagoes convenientes é uma tarefa dificil

e precisa, que exige rigor de analise, habilidade criadora e habili-
dade de fazer distincdes clara e sucintamente. Também exige
completo conhecimento da matéria, funcio ou atividade da classe
e a relagdo que exista entre esta e as demais.

OBJETIVOS DAS ESPECIF]CAQGES DE CLASSE

de classe se constituem no elemento de
de um plano de classificagdo, pois
mostram o que sdo as classes, que espécie de cargos nelas se
enquadram e o0 que sdo as linhas de demarcagdo entre elas, em
termos de fatores de trabalho e qualificagdes. Nessa conformi-
dade, ha certos objetivos a atingir pelas especificagdes de classe
na condicio de veiculos de informagdo, ao se escrever acérca do
plano de classificagdo. Além disso, qualquer objetivo do plano,
como um instrumento de administragao de pessoal, é igualmente
um objetivo da especificagdo de classe; juntamente com as regras
de administracdo elas constituem 0 principal instrumento escrito
do plano.

Os principais objetivos estimados pelas especificacdes de
classe podem ser assim sumarizados:

1¢) Definir os limites das respectivas classes; diferencia-los
entre si de modo que distinga cada classe de todas as demais

As especificacoes
referéncia mais impertante
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ndo apenas em térmos de caréter -geral ou espécie de trabalho,
mas também em térmos de dificuldade e responsabilidade de tra-
balho e qualificagoes.

2°) Servir, consegiientemente, como um guia para todos os
interessados na distribui¢io de cada cargo nas respectivas classes.

3?) Definir e padronizar as varias denomina¢des de classe,
que deverdo ter tio-sdmente o significado a éles dado pelas es-
pecificacdes; e servir como um dicionario de denominagtes de
classes.

49) Servir como um conveniente registro escrito, mantido
atualizado, para identificar as caracteristicas basicas de qualquer
classe, para qualquer finalidade.

Assim sendo, as especificagdes de classe permitem o uso
compreensivel do plano de classificagao, de suas classes, denomi-
nacdes de classe, o arranjo dessas por todos os responsaveis pelo
recrutamento e selecdo de candidatos, pela elaboracdo de relat6-
rios de eficiéncia funcional, promogdes, transferéncias, exonera-
cdes, tabelas de remuneragdo, or¢amento proposto, dotagdes para
servicos pessoais, manuten¢do do plano de classificagdo de cargo
e a realizacio de outras operagdes pessoais, fiscais, contabeis e de
estatistica.

De inicio, uma especificacdo de classe deve distinguir entre
uma dada classe e todas as demais, e portanto, devera, de modo
geral, indicar explicitamente os fatéres diferenciadores, primeira-
mente mencionando-0s na exposigao genérica das atribuigdes e
responsabilidades; em segundo lugar, descrevendo-os na exposi-
¢do das caracteristicas que discriminam o trabalho; em terceiro
lugar, ilustrando-os objetivamente na enumeracdo e descri¢do de
exemplos de trabalhos executados; e finalmente, consubstancian-
do-os nas relagdes correspondentes as habilitagoes.

Quando ésse objetivo houver sido alcancado, as especifica-
¢oes de classe servirdo como um guia na distribuicdo de cargos
nas classes, tanto na instalagido do plano de classificagdo de
cargos, como em sua futura administragdo. Esta é a fase mais
dificil da classificacdo de cargos e é ao mesmo tempo, a base
na qual repousa o seu principal valor.

Também dentro déste objetivo, esta a finalidade de definir
o nome pelo qual se deverdo tornar conhecidos em todos os
processos de administragdo de pessoal (ndo apenas classificagao
~de cargos), tédas as classes e todos os cargos nelas contidos,
ou seja, a denominagdo de classe. Na administragdo de pessoal,
como em outros setores, o valor dos nomes ou denominagdes esta
colocado em proporgdo direta com a uniformidade que éles sao
usados e compreendidos. Na elaboragdo de um plano de classifi-
cagdo as denominagdes sdo selecionadas e adotadas como o titulo
comum para um grupo de cargos substancialmente parecidos, no
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que respeita a atribuicdes e responsabilidades. Mas se cada in-
teressado interpretar & sua proépria maneira o significado das
denominacdes, estas poderdo informar muito pouco ou conduzir
a idéias erréneas. Para servirem a sua finalidade, como uma
linguagem comum de trabalho, as denominagdes deverdo ser usa-
das e compreendidas uniformemente, o que se obtém pela elabo-
racio de especificagdes de classe, sendo que o conjunto dessas
formara um dicionario de cargos.

Finalmeénte, as especificacdes deverdo servir como fontes
comuns de referéncia para quem tem qualquer interésse em admi-
nistracdo de pessoal no servi¢o piblico. S@o as ferramentas es-
critas para técnicos de pessoal, administradores, encarregados de
orcamento e legisladores no planejamento e execugdo de qualquer
fase de administracdo de orcamento ou de pessoal que exija co-~
nhecimento das atribui¢des — contetido dos cargos e sua dispo-
sicio dentro do plano de classificagdo. Elas propiciam entendi~
mento comum de questdes tais como a significagdo das denomi-
nacdes em térmos de tarefa e responsabilidades ou o valor relativo
das varias classes de cargos, ou as habilitacoes exigidas ou dese-
jadas, questdes estas que consomem tempo em demasia, se tiverem
de ser analisadas e discutidas tédas as vézes que surgir um pro-
blema ou um “caso”.

Em particular, elas servem como ampla base da qual se
podera partir para os tipos mais aperfeicoados e detalhados de
analise de cargo, as veézes necessaria na elaboracdo de testes,
no desenvolvimento de programas de treinos especificos e melho-
ramento de sistemas de avaliagao de eficiéncia funcional. Ajudam
os funcionarios a pensar em térmos de atribuigdes — contetido
de cargos; expdem as diferencas e similaridades na classificagdo
de cargos individuais; e indicam as habilitacdes para cargos mais
elevados. Em relagio a um plano de remuneracdo, elas informam
a agremiagbes civis e a grupos de contribuintes as espécies de
servi¢o para os quais sdo atribuidas determinadas tabelas de re~
muneragao.

Uma especificagdo de classe deve ser clara e compreensivel.
Os resultados de analises de cargos deverdo ser de tal modo
mantidos e os fatores diferenciais entre as classes de tal modo
evidenciados que o leitor ndo tenha que se empenhar, por sua
vez, em fazer novas analises para descobri-los e exuma-los de

entre uma multiddo de frases puramente descritivas.
LIMITACOES DAS ESPECIFICAGGES DE CLASSE

Especificagdes de classe, quando apropriadamente elaboradas,
tornam.se instrumentos tteis na realizagdo de tarefas relativas a
. pessoal. Todavia, onde se fazem necessarias analises de cargos

bastante detalhadas, as especificagdes fornecem apenas uma base

genérica como ponto de partida.
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As necessidades dos diversos setores de atividades de pessoal
variam. Portanto, algumas especificagdes escritas com suficiente
refinamento, servirdo para alguns casos e para outros néo.

Na redagdo de especificacdes de classe, tem-se verificado
que, via de regra, se atribui o necessario destaque a sua futura
utilizagdo como descri¢des genéricas dos cargos de determinada
classe. Esse destaque, todavia, fregiientemente, transforma-se em
um instrumento por demais genérico para situagdes onde se faz
necessaria uma analise mais detalhada de atribui¢des; ex.: para
o técnico que esteja preparando testes de selecdo ou elaborando
curriculo de treinamento em-~servigo.

Considerando as limitacdes de tempo, verba, e pessoal, o
redator devera preparar todo o conjunto de especificagdes com o
maximo de esméro necessario a qualquer atividade ou problema
de pessoal; ou seria esta segunda fase, ésse esméro, parte das
atribuicdes de seus colegas em seus respectivos setores? E' duvi-
doso que especificagdes ultra-esmeradas sejam compativeis com
o0s objetivos administrativos da classificagdo de cargos. Uma das
finalidades da classificagdo de cargos é fornecer informagbes mar-
cantes sdbre cargos numa forma organizada, se bem que sucinta.
Especificacdes que sejam adequadas e suficientemente analiticas
e abrangentes para efeito de classificagoes, distribuicées e outras
atividades administrativas comuns podem ndo ser suficientemente
detalhadas para certos tipos de problemas de elaboragdo de tes-
tes de selecdo ou programas especificos de treinamento. Todavia,
se elas sdo estendidas para éstes fins, ficam tdo longas e “téc-
nicas” que tornam proibitivo o seu uso por administradores em
operacdes diarias e por outros que ndo sejam técnicos de pessoal.

O progresso neste setor, futuramente, decorrera do fato de
admitir-se que ndo havera qualquer tipo de especificagdo que
sirva a todos os fins da administracdo de pessoal com a mesma
eficiéncia, ajustando-se melhor a uns do que a outros; que o grau
de generalizagdo ou ndo da especificagdo de classe e sua forma
e contetido devera ser determinado, em se considerando precisa~
mente que utilizacdo lhe sera dada; e que, conseqgiientemente,
devera haver varios graus de esméro nas especifica¢es para os
diferentes fins a que se destinam. Este ponto-de-vista ja foi bem
enunciado da maneira seguinte:

As especificagdes de trabalho, por oferecerem uma limpida
visdo das tarefas e outras obriga¢des de cada cargo ou trabalho,
tornam-se necessarias nao somente na avaliacdo de trabalho para
efeito de fixacdo de niveis salariais, como também nas entre-
vistas de candidatos a empregos, e ao se elaborarem testes de
selecio e programas de treinamento. Para avaliagdo de salarios,
nossa principal preocupagdo é situar o cargo, como um todo, em
relacdo a outros trabalhos, no sistema geral. Neste caso, a énfase
nio é dada aos detalhes do trabalho, mas a sintese de tddas as.
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atividades que o trabalho representa em relacdo a outras ativi-
dades funcionais, com as quais esta integrado no conjunto da
organizagdo. Para efeito de testes e treinamento, todavia, preo-
cupamo-nos principalmente com habilitacdes e outros detalhes do
trabalho, ndo obstante a relagdo que éles tenham com outros
trabalhos da organizagdo. No primeiro caso ocupamo-nos de car-
gos em combinagdo com outros cargos, mas no segundo com éstes
isoladamente. .

As especificagdes de cargos, portanto, sao elaboradas de
modo diferente para éstes diferentes casos. No presente estudo,
que se ocupa principalmente com problemas de avaliagdo para
efeito de fixacdo de salarios, interessamo-nos pela forma descri-
tiva generalizada para obter uma idéia global do que seja o
trabalho para identificagio e comparagdo com outros trabalhos
no todo do sistema. Outras formas de especificacdes dao realce
a detalhes de certos cargos para a consideracdo de detalhes
especiais ao se prepararem testes, examinarem candidatos, e ela-
borarem-se programas de treinamento. Estes ndo nos interessam
aqui. Na forma descritiva de especificacdo de trabalho devemos,
naturalmente, considerar os detalhes dos servigos mais do ponto-
~de-vista do ambito geral ou da compreensao do trabalho do
que do ponto-de-vista da avaliacdo de detalhes especiais de cada
cargo.

As especificagoes de classe, preparadas como parte de um
plano de classificacio de cargos, deverdo ser elaboradas de modo
que condigam com objetivos préviamente delineados. Natural-
mente, as especificagdes deverdo servir, ao maximo, as muitas
finalidades em que serdo usadas. Ao se excederem éstes limites,
contudo, ao se estenderem as especificagdes ou qualquer de suas
partes, ou modifica-las, dando-se-lhes diferente realce para fins
diferentes, encontram-se problemas futuros, que 0s encarregados
de classificacio e seus colegas de outros setores técnicos de
pessoal ou administracio publica deverdo atacar em colaboracao.

TENDENCIAS DAS ESPECIFICACOES DE CLASSE

As especificagdes de classe tém tomado varias formas nos

diferentes setores, mas sua estrutura usual é a seguinte:

Classe: ¢ uma denominagdo ou nome
dos os cargos desta; devera ser
ribuicdes e responsabilidades

a) Denominacao da
definitivo apésto a classe e a to
tdo descritiva quanto possivel das at

de que se compde a classe.
b) Enunciado das AtribuicSes e Responsabilidades: é uma

~descri¢io global e generalizada do trabalho, i.e., das atribuicdes

preponderantes e as responsabilidades englobadas na soma total
de todos os cargos que se enquadram na classe descrita.
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¢) Enunciado de Exemplos do Trabalho Executado: séo
ilustracdes especificas das atribui¢des e responsabilidades exerci~
das nos cargos individuais tipicos de uma classe.

d) Enunciado das Habilitagées Minimas: é uma apresen-
tacdo da educagdo basica, da experiéncia, conhecimentos, habili~
dade, e atributos pessoais exigidos para o exercicio dos cargos
da classe.

Recentemente introduziram-se certos aprimoramentos nas es~
pecificacdes de classe, os quais sdo exemplificados nos esbogos
que seguem:

ESTADO DE ARKANSAS

Denominagdo de classe
Definicdo da classe

Enunciado das atribui¢des em geral
Supervisdo recebida

Supervisdo exercida

Avaliacdo das atribuigtes

Exemplos das atribui¢ées
Qualificagdes minimas

Experiéncia e treino
Conhecimentos especializados
Habilidade, aptiddes.

CIDADE DE SEATTLE

Denominagdo da classe
Avaliagdo de atribuigdes
Supervisdo recebida
Supervisdo exercida
Exemplos das atribuigdes
Habilitagdo desejavel

ESTADO DE ALABAMA

Denominagdo de classe
Descricao da classe

Enunciado Geral das atribui¢des

Avaliagdo das atribuigdes

Dados interpretativos

Exemplos de atribuigdes

Supervisdo recebida

Supervisdo exercida

Especificagdes das habilitagdes de ingresso, conhecimen-~
tos exigidos, pericia e habilidade, treino e experién-~
cia aceitaveis.
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ESTADO DE MINNESOTA

Denominagido de classe

Enunciado geral das atribui¢des
Caracteristicas diferenciais do trabalho
Exemplos de atribuigcoes

Habilitagdes desejaveis

Uma comparagdo da forma e contetido de especificacdes de
classe, antigas e novas, indica varias tendéncias:

1?) Ha uma tendéncia definida de tornar as especificacdes
de classe mais compreensiveis aqueles nao treinados em adminis-~
tracio de pessoal. Isto determinou a adocdo de uma descri¢do
simples em estilo de relatério, em vez da convencional férmula
escrita sempre no infinitivo. Existe uma vantagem colateral no
uso de enunciados expositivos escritos no tempo presente, porque
asse estilo esta mais de acordo com a idéia de que a especificagdo
descreve as atribui¢des como elas sdo, em vez de como deveriam
ser. Essa forma do infinitivo geralmente tem um carater impe-
rativo para aquéles ndo enfronhados nas técnicas de classificaca@o
e fazem-se necessarios esclarecimentos para desfazer essa im-~
pressdo. Por exemplo, se uma especificacdo declara que as atri-~
buices da classe sio “executar” ou “levar a efeito” um deter-
minado servico, isto pode ser interpretado como significando que
o supervisor deve designar o funciondrio para €ssa tarefa, e, em
nenhuma hipétese, qualquer outra. E' possivel que ésse tipo de
linguagem tenha contribuido para a idéia de que especificacdes
detalhadas e as classes por elas descritas sdo em muitos casos
restritivas demais para uma boa administragao.

2?) Com a mesma finalidade de tornar. a especificacdo de
classe mais clara, ponderou-se que o leitor ndo técnico ndo esta
habituado a pensar em térmos de cargos como um todo e encon-
tra dificuldade de aprender, ou aprenderd erroneamente, o signi~
ficado dos servicos quando dispostos isoladamente, quando cada
um déles é, em realidade, parte de um cargo individual. Julga-se
por isso, que as tarefas que ocorrem fregiientemente devem ser
mencionadas, mesmo que ndo sejam tipicas, no sentido de clas-
sificacdo, particularmente quando estas podem ser devidamente
fixadas em combinacdo com outras tarefas, a medida que ocorram
em um cargo.

3?) Existe uma forte tendéncia de tornar o carater das
especificacdes de classe mais analitico ou de maior avaliag@o.
Esforcos tém sido feitos no sentido de enunciar expressamente
os fatos e fatores que distinguem a classe que esta sendo descrita
de tédas as demais. Assim sendo, os pontos nos quais se bascia
a dotacio de cargos a classe tornam-se claros na prépria espe-
cificacio em vez de serem deixados a mercé da habilidade anali-
tica do leitor. Essa tendéncia é indicada pela inclusdo dos deno-
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minados enunciados de “avaliacdo” ou de “caracteristicas dife-~
renciais” nas especificacdes de classe e por se agregarem fatores
de limitacdo ou qualificagdo a tarefas tipicas com a finalidade de
se lhes atribuir caracteres diferenciais.

4?) Os enunciados de conhecimentos, habilidade, aptiddes
sdo considerados como mais fundamentais de que os de educagdo,
experiéncia e treino e as duas espécies de enunciados estao sendo
estabelecidas mais distintamente. Padrodes de educacdo para qua-
lificagdo, experiéncia e treino estdo sendo considerados como ten-
do carater demonstrativo, ou seja, sdo considerados como prova
da posse de certas espécies e determinada soma de conhecimentos
e habilidade.

52) Existe também a tendéncia de se omitirem as declara-
¢oes relativas a linhas de promocdo e outros dados que se in-
cluem, mais apropriadamente, em cadastros ou regulamentos rela-
tivos a outros setores da administracéo.

FORMA E CONTEUDO ESSENCIAIS

A especificagdo de classe consiste de cinco partes principais.
Primeiro, surge a denominagdo de classe como um cabegalho
generalizado. Em seguida vem o enunciado generalizado, os
exemplos ilustrativos de trabalho, as caracteristicas diferenciais
do trabalho, e um enunciado das habilitacdes encabecado pelo
titulo de habilitagdes exigidas, ou qualificagdes desejaveis, depen-
dendo isto da diretriz adotada.

O enunciado generalizado é uma descrigao introdutiva global
do trabalho constante da classe, inclusive as atribui¢des e respon-
sabilidades.

O enunciado das caracteristicas diferenciais do trabalho, de
natureza interpretativa, assinala os fatéres que deram origem a
criacdo da classe e indica em que o trabalho da classe se distin-~
gue do trabalho das outras classes, inclusive daquelas imediata-
mente acima ou imediatamente abaixo na mesma série. Os exem-
plos ilustrativos de trabalho séo ilustracoes selecionadas de tarefas
executadas ou de responsabilidades assumidas individualmente ou
em conjunto. As habilitagdes exigidas ou qualificacdes desejaveis
sdo consideradas em térmos de conhecimento, habilidade, aptidoes
ou qualidades pessoais, bem como experiéncia, educagdo ou outra
prova de posse de outras qualidades exigiveis.

ENUNCIADO GERAL

A primeira parte da especificagdo de classe, seguinte a deno-
minacdo da classe (que serve de cabecalho geral de tdéda especi-~
ficagdo) é o enunciado geral das atribui¢des e responsabilidades.
Trata-se de uma breve identificagdo, por alto, da espécie e nivel
de trabalho constante da classe. Sua principal finalidade é des-
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crever a espécie de trabalho a ser executado e demonstrar em
térmos amplos o nivel de dificuldade désse trabalho e responsa-
bilidade.

Em forma e conteiido o enunciado geral & elaborado e ex-
presso da maneira mais simples possivel, sem repeti¢des de assun-
tos que tenham aparecido em outras partes da especificagdo. E’
estabelecido, principalmente, como uma introdugdo ac resto do
texto. Quando os enunciados gerais de todas as especificagdes
de classe estiverem agrupados servirio como um breve sumario
descritivo, o qual, geralmente, tem uma finalidade util, qual seja
a de prover informagdo onde o interésse do leitor é casual, onde
¢le nio estad diretamente ligado & administragao geral ou admi-
nistracio do pessoal, ou onde resumos sucintos de especificagoes
de classe se fazem necessarios para efeito de orcamento ou legis-
lagéo.

O enunciado geral compde-se comumente de umas poucas
declaragdes escritas no indicativo presente. Expressdes funcionais
generalizadas, ou expressas como as que Se seguem, poderdo ser
usadas para apresentar a declaragdo: executa, supervisiona; tem
supervisio imediata sobre um grupo de ...; é responsavel por ..;
dirige, administra, planeja, organiza; dirige, supervisiona, inter-
preta e faz relatérios (de pesquisas); ¢ responsavel administrati-
vamente por ...; serve como responsavel administrativo e chefe
profissional de ... etc. Para muitas outras classes, térmos mais
precisos poderao ser usados, tais como: datilografa, inspeciona,
fiscaliza, examina, monta guarda, patrulha, opera, (maquina ou
aparelho de escritério); etc. Deve-se ter o cuidado de evitar
expressdes estereotipadas onde outras mais significativas devam
ser usadas. Os itens do enunciado geral sdo comumente cumula-~
tivos, isto é, as atribuicdes descritas em cada um estdo contidas
em todos os cargos da classe. As veézes, os itens sdo alterna-
tivos, cada um aplicando-se a alguns e ndo a todos os cargos
da classe, Tal é o caso quando a classe contém cargos que
fazem diferentes usos da matéria, diferentes métodos para pro-
blemas similares ou aspectos diferentes mas equivalentes de atri-
bui¢des. Por exemplo:

“Serve como assistente supervisor responsavel do Contador
Chefe e é responsavel por importante fase do trabalho; substitui
o chefe na auséncia déste; ou exerce supervisao responsavel sdbre
um grupo de contadores ocupados em trabalho analitico de conta-
bilidade que envolve questdes importantes e dificeis.

No enunciado geral, empregam-se fregiientemente adjetivos
amplos para indicar o grau ou extensdo da importancia, dificul-
dade ou responsabilidade. Isto & necessario onde a distin¢do entre
duas classes sucessivas na mesma série ndo podem ser enuncia-
das sem um indevido alongamento dos dizeres.

Tais adjetivos nao tém significagdo difinitiva para o leitor,
até que estejam adequadamente explicados e ilustrados pelo



40 REevista po SErRvI¢o PuBLIcO

contetido do restante da especificagdo de classe. Alias, éles ndo
tém nenhuma significagdo, exceto em relagdo a outras especifica~
¢oes, particularmente na mesma série de classes. Eles devem,
portanto, ser compativeis com expressdes similares, de grau mais
alto ou mais baixo, usadas em outras especificagdes de classe
mais proximamente ligadas, a fim de indicar a gradagdo e coorde~
nagdo apropriadas. As vézes, torna-se conveniente decidir ante-
cipadamente a ordem de escalonamento para tais adjetivos, como
éstes poderdo ser usados em diferentes especificagdes. Por exem-~
plo, o que se segtie podera ser estabelecido como uma série ascen-~
dente de adjetivos para indicar dificuldade de trabalho; a rotina
mais simples; de menor dificuldade do que a média; de dificul~
dade média; de maior dificuldade do que a média; muito dificil,
excepcionalmente dificil. Expressées similares podem ser usadas
na descri¢do de importancia ou atribui¢es. Também aqui expres-~
soes estereotipadas deverdo ser evitadas, se houver outras mais
significativas.

Para efeito de distribuicdes de cargos nas classes, ésses
adjetivos sdo em si s6s as expressdes menos fiteis na especificagio
de classes. O seu principal valor reside no fato de mostrarem,
logo ao inicio da especificagdo, que um dos fatéres que diferen-~
ciam uma classe de outra mais alta ou mais baixa é o grau ou
extensdo da importancia, dificuldade ou responsabilidade do tra-
balho, e isto conduz, o leitor ou o intérprete das especificacoes,
a consideracdo désses fatores de distribuicdo e a relacdio que a
informagdo dada tem com cada um déles.

O enunciado geral termina no item que diz “e executar
tarefas semelhantes que lhe forem determinadas”, ou outro de
redagdo equivalente. Isto tem uma finalidade dupla. Pde em
relevo o fato de que apenas as atribuigdes preponderantes e
caracteristicas foram descritas e que ndo ha a preocupacio em
abranger, em detalhe, tédas as tarefas contidas no cargo. Da
também realce ao fato de que o funcionario pode estar sujeito
3 execucdo de tarefas diversas das expressamente mencionadas.

_ASPECTOS MARCANTES DO TRABALHO

O enunciado dos aspectos marcantes do trabalho é uma parte
importante da especificagdo. Escrito em “linguagem direta de
relatério”, éle tem por funcdo destacar aquelas caracteristicas do
trabalho da classe que a distinguem das demais. Deve ser sufi-
cientemente especifico para estabelecer os limites da classe. Dis-
tingdes quanto a espécies de trabalho sdo reveladas pelos detalhes,
no que tange a sua natureza essencial. Distingdes quanto a ni-
veis, ou seja, diferencia¢des entre a classe que esta sendo descrita
e as que se encontram imediatamente acima ou imediatamente
abaixo, na mesma série, sio demonstradas pela informagdo acérca
da dificuldade e complexidade do trabalho, a quantidade e quali-
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dade da supervisdo, de ndo supervisdo e administrativas. Como
um todo, ésse enunciado abrange os fatdres essenciais de dife-
renciacio da analise de classificagdo, & medida que éstes estdo
compreendidos nos trabalho do cargo que se situa na classe.

Via de regra, nenhuma medida é tomada visando subdividir
o enunciado dos aspectos marcantes do trabalho em pequenos
tépicos, tais como dificuldade e complexidade, supervisao recebi-
da, supervisdo exercida e assim por diante, a menos que a classe
seja tdo uniforme, ou tdo pequena no Seu conteiido de cargos,
que forne isto um arranjo légico. Na maioria dos casos o enun-
‘ciado é escrito como uma unidade, de forma que as combinacées
de fatores de distribuicdo, e os proprios fatores, possam ser mais
‘bem apresentados.

A dificuldade e a complexidade podem ser indicadas em
térmos de espécie e extensdo da supervisao recebida, andamento
do trabalho antes e depois de éste alcangar o funcionario, tipos
de incumbéncias, métodos usados, procedimentos empregados, de-
cisdes tomadas, agdo executada, contrdle de trabalho do funcio-
nario por assessdres ou revisores € a sua variedade e amplitude.
As atribuicdes podem ser de supervisdo ou de ndo supervisao.
Atribuicées de ndo supervisdo, por exemplo, podem ser demons-
tradas como sendo a responsabilidade de revisar ou inspecionar
w0 trabalho de outrem; como sendo independéncia de acdo ou
decisdo; recomendagdes ou decisdes determinando, aplicando ou
dizendo respeito a planos, diretrizes, operagdes, ou regulamentos;
o atendimento do piiblico ou outras reparticdes; a seguranga ou
a vida de outrem; ou qualquer outra responsabilidade pode tam-
bém ser indicada por um item que descreva as consegiiéncias
normais de érro. Em geral, torna-se conveniente descrever difi~
culdade e responsabilidade juntas. Por exemplo:

“O trabalho de um Inspetor Eletricista acarreta, perante o
piblico, a responsabilidade da prevengdo de fogo e de outros
riscos inerentes a equipamento elétrico nas construcdes. Exige
completa familiaridade com maquina elétrica, com teorias de ele-
tricidade, com tddas as leis, normas € regulamentos aplicaveis e
excepcional habilidade de lidar eficientemente com o piiblico”.

“O trabalho de um Quimico-Auxiliar Sénior envolve técnicas
cientificas e de manipulagdo de consideravel grau de dificuldade,
se bem que os métodos a serem usados sejam profissionais. Os
resultados sio cuidadosamente examinados em varias fases da
operacio. Este profissional ndo tem autoridade para agir por
sua proépria iniciativa, desviando-se das instrucdes’.

“O trabalho de um Calculista Sénior requer o conhecimento
de métodos de computacdes de alta matematica, de longa data
‘estabelecidos e aceitos. Nao requer andlise de problemas, mas
apenas a substitui¢do das quantidades numéricas por simbolos
em determinadas férmulas e perfeita execucdo das operagSes
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contidas nas referidas férmulas, e.g. calculo integral, diferen-
cial e operagdes ordinarias de trigonometria, algebra, logaritmos,
e de aritmética”.

Uma caracteristica de trabalho que se relaciona tanto com
dificuldade como com responsabilidade é a maneira pela qual o
supervisor controla o trabalho do funcionario, conforme o res-
pectivo setor. Em alguns casos, o padrdo de supervisdo recebida
sera suficientemente uniforme para cada cargo na classe. Em
outros casos, isto variara. Em conseqiiéncia, os itens descritivos
da supervisdo recebida aparecerdo separadamente ou em combi-
nacdo com itens descritivos de outros fatéres de dificuldade e
responsabilidade, dependendo dos fatos. Segundo foi indicado
(no Capitulo V), para efeito de analise clara, a supervisio que
vem de cima é considerada como sendo distinta da dificuldade
de trabalho, mesmo que esta possa vir a ser atingida por ela.
Podem-se encontrar na mesma classe cargos que exigem super-~
visdo imediata em tarefas dificeis, ou supervisdo remota em tare-~
fas simples, ou graus de supervisdo e dificuldade em combina-
¢oes. A supervisio de cima, além do mais, é similarmente inter-
calada com a responsabilidade individual da pessoa sujeita a
supervisdo. Assim sendo, a menos que uma determinada classe
abranja apenas uns poucos cargos, ou seja inteiramente homogeé-
nea, a qualidade e o grau de supervisdo recebida poderdo variar
entre os cargos dentro da classe e ser coberta apenas em combi-
nacao com outros fatdres.

A supervisio ja foi discutida como um fator que entra na
analise e classificacdo de cargos. Em particular, ja foram descri-
tas por alto as espécies e graus de supervisio mais comumente
encontrados, podendo-se fazer referéncias a essas descrigdes como
indicativas das varia¢des normais na supervisdo recebida ou exer-
cida. Estas deverdo ser expressas, tdo precisamente quanto pos-
sivel, no enunciado dos fatéres diferenciais do trabalho. Se-
guem-se exemplos:

“A escolha do problema a ser abordado é feita pelo super-~
visor em conferéncia com o funcionario, o qual, entdo, determina
o método que empregara independentemente e estara livre de
diregdo ou supervisio durante o curso do trabalho, exceto no
que tange a observancia das normas administrativas e a necessi-
dade de atingir resultados satisfatérios.

Recebe orientacdo imediata bem como instrugdes fregiientes,
especificas e detalhadas quanto a programas de trabalho, métodos
e fins; tem pouca oportunidade de tomar atitudes ou decisdes
independentes, ndo sujeitas a revisdo, salvo quanto a processos
mais simples.

Esta comissionado a distritos de inspegdo, tendo a seu cargo
tarefas especificas de fiscalizagdo determinadas pelo Inspetor-
Chefe de Edificios. O trabalho esta sujeito a planejamento geral,
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diretrizes e objetivos do Departamento de Edificios. O trabalho
& apurado quando completo, pelo Inspetor-Chefe através do es-
tudo dos relatérios de inspe¢do ou por meio do exame das exce-
coes feitas pelos construtores ou proprietarios de edificios.

Ministram-se instrucdes detalhadas ao Auxiliar (Jr.) acérca
de qualquer névo tipo de incumbéncia. O servico é examinado
pelo respectivo superior, ap6s concluido, quer através de uma
etapa subseqgiiente no processo ou mediante uma verificagdo ma-
terial de sua exatiddo.

Entra em entendimento com o Diretor de Auto-Estradas e
recebe instrucées quanto a normas formuladas pelo 6rgao, seus
objetivos e planos”.

Para uma classe composta de cargos de administracdo e
supervisdo, o enunciado dos fatores diferenciais prescreve o grau,
a magnitude e o alcance da responsabilidade de supervisdo de
que se trata, isto é, a espécie e a quantidade da supervisao que
o funcionario devera exercer sobre seus subordinados. A ésse
respeito pode-se fazer referéncia a discussdo dos fatéres perti-
nentes a avaliacio da responsabilidade de supervisdo.

Os enunciados da supervisdo exercida sobre subordinados
sio bastante informativos quando indicam o “yulto” da respon-
sabilidade de supervisionar em térmos de niimero e espécie de
pessoal submetido a supervisao, de variedade e complexidade das
fungdes dirigidas e as maneiras especificas nas quais a supervisao
& realmente exercida. Seguem-se exemplos:

“Dirigir, como chefe supervisor da loja de instrumentos, o
trabalho de um pequeno grupo de confeccionadores de instru-
mentos, fazer estimativas, planejar, comissionar, explanar, acom-
panhar e fiscalizar servicos de construcdo, reparo ou ajuste de
instrumentos de precisdo e aparelhos de desenho padrdo ou es-
pecial”.

“Como supervisor atuante de um pequeno grupo de Assis-
tentes de Auditores Jinior, distribui servi¢o ao grupo; da instru-
¢bes e orientacdo; decide, individualmente, os casos mais dificeis
‘e incomuns; revé o trabalho do grupo, sendo responsavel pela
sua correta execugdo’.

“Supervisiona todas as obras de engenharia no Departamenta
de Auto-Estradas, mediante a distribuicdo de servigos de carater
~geral, a interpretacdo de normas regulamentares, objetivos e pla-
nos, e o exame de resolugdes atinentes a métodos de trabalho,
-coordenacio, produgdo e resultado obtidos.

O trabalho envolve problemas administrativo-profissionais,
do mais alto nivel no campo do planejamento, construgdo e
‘manutencio de rodovias; envolve também responsabilidade pela
formulacdo, iniciagio e julgamento da eficiéncia das mudancas
+de métodos e normas”.



Selecio de Pessoal
(O ESTUDO DO TRABALHO)

TomAs pE ViLaNovA MoNTEIRO LOPES

N'o mundo moderno, em que se concebe o trabalho como uma
das formas de realizacdo da personalidade humana, a selecdo de
pessoal desempenha um papel de grande importancia e, gracas a
ela, vém sendo eliminadas algumas das principais causas do desa~-
justamento profissional e suas graves conseqiiéncias para o indi-
viduo, a familia e a comunidade.

Nos seus primérdios, a racionalizagdo do trabalho era tarefa
exclusiva do engenheiro, de cuja prancheta saiam maquinas cada
vez mais aperfeicoadas, ou do quimico que em suas retortas apu-~
rava a matéria-prima para dar-lhe caracteristicas sempre me-
lhores.

A idéia de que os problemas da producdo poderiam ser so-
lucionados apenas com a melhoria dos equipamentos, dos pro-
cessos de execucdo e dos materiais ndo tardou, porém, a revelar
a sua inconsisténcia. Havia um outro fator a exigir cuidados e
atencdes especiais: a pessoa humana. A constatagdo désse fato
marcou o inicio de uma nova fase no movimento de racionaliza-~
¢do, trazendo para éste a contribuicdo efetiva dos psicélogos, dos
médicos e dos educadores. A verdadeira e mais atual filosofia
da racionalizacdo do trabalho estd contida, por inteiro, nestas
palavras de LEoN WALTHER. (1)

“Mesmo que a fér¢a humana fique cada vez mais
subordinada & da maquina, esta nunca podera substituir
aquela: cabera sempre ao homem o encargo de condu-
zi-la e conserva-la.

B ol T - VAL T e T WL T i, TR S ST T Y S S i T T T T T R I N Y A e N O

“Destarte, pela férca das circunstancias, o fator
humano passa para o primeiro plano”. ‘

E’ dentro dessa filosofia que atua a selegdo de pessoal, en-
carando o trabalho em funcdo das diferencas individuais, e o
Fomem em fungdo das diferentes modalidades de trabalho.

(1) Psicologia do Trabalho Industrial — trad. de Lourenco FiLmo —
Companhia de Meclhoramentos — Sdo Paulo, 1953.
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FUNDAMENTOS SOCIAIS DA SELECZ\O

O trabalho é um dever social, e a todo individuo cabe pres-
ta-lo como contribui¢do ao esforco comum pelo bem-estar, segu-~
ranca e progresso da coletividade. Tao forte é ésse principio que
a legislagdo dos povos cultos pune como delitos a vadiagem e &
perturbagdo do trabalho alheio.

Pelas utilidades que produz com o seu trabalho, o individuo
corresponde as vantagens que a organizagdo da vida coletiva lhe
proporciona. O progresso social deve resultar da cooperagdo de
todos, porque a todos beneficia. Ninguém vive numa sociedade
organizada sem participar, desta ou daquela maneira, do desen-
volvimento por ela alcangado. Naturalmente as cotas de parti-
cipagdo nos encargos € nas vantagens ndo sao iguais, mas as
diferencas entre elas tendem a diminuir a medida que o orga-
nismo social se aperfeigoa.

E’ légico que a sociedade se preocupe em tirar 0 maximo
de rendimento do trabalho de cada individuo. Todavia ésse obje-
tivo ela s6 alcancara na medida em que adotar um sistema racio-~
nal de distribuicio das tarefas que lhe permita cometer a cada
um individuo o trabalho para o qual éle possua as aptiddes ne-
cessarias. O trabalhador inapto produz pouco e mal, desperdiga
a matéria-prima, destréi o equipamento, provoca acidentes e, como
peca defeituosa, perturba o funcionamento do sistema de produ-
¢do, no qual os individuos dependem, fundamentalmente, uns dos
outros em virtude do alto grau de divisdo e especializagdo do

trabalho.

A reciproca do direito que tem a sociedade de exigir o cum-
primento do dever social do trabalho & a obrigagdo em que ela
se encontra de proporcionar a0 individuo certas garantias e faci-
lidades. O trabalho ndo ha de ser para o individuo um péso
esmagador, uma fonte de infortinio, mas um meio através do
qual éle possa realizar-se, desenvolver suas potencialidades e sen-
tir, ante a evidéncia do éxito alcancado, a consciéncia do seu
préprio valor. Ndo deve ser um meio de colocar o individuo
em conflito com a sociedade, mas uma forma de integra-lo no
processo de cooperagio essencial & vida coletiva.

As duas aspiragdes — a da sociedade que espera obter o
maximo proveito do trabalho do individuo e a déste que espera
que a sociedade lhe assegure as melhores condicdes de trabalho
— permaneceriam no terreno puramente metafisico se a técnica
130 fornecesse os elementos indispensaveis & solugdo de certos
problemas de ordem pratica.

N3io seria bastante que as condicdes da vida em sociedade
preconizassem a selecdo de pessoal; era preciso, ainda, que esta
1ltima se revelasse capaz de desempenhar o papel que lhe estava
reservado. Os progressos de certos ramos do conhecimento hu-
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mano, como a fisiologia, a psicologia e a estatistica, por exemplo,
vieram colocar em bases seguras a pesquisa e avaliagdo das apti-
dées humanas, em suas relagdes com o trabalho, e, assim, garan-
tir & selecdo de pessoal os recursos técnicos essenciais. Os méto-
dos de analise do trabalho, as provas do tipo objetivo, os pro-
cessos estatisticos de apuragdo dos resultados dessas provas, os
trabalhos dos laboratérios de psicologia aplicada e os servigos de
biometria médica dio uma idéia do aperfeicoamento que a sele¢do
de pessoal ja logrou alcangar.

Ora, se é certo que a evolugdo humana se processa mediante
a utilizacdo cada vez mais intensa dos conhecimentos cientificos
na solucdo dos problemas humanos, seria incompreensivel que a
distribuicdo do trabalho entre os individuos continuasse a fazer-se
empiricamente, sendo possivel realiza-la com os recursos da cién-~
cia e da técnica. Por outro lado, se também é certo que a so-
ciedade quanto mais se aperfeicoa mais aprofunda a divisio e
especializacdo do trabalho, seria igualmente incompreensivel que
a selegido de pessoal depois de atingir tdo alto grau de desenvol-
vimento, ndo viesse a constituir-se num ramo de atividade auto-
nomo.

DIFERENGAS ERGOLOGICAS

Classificagdo das profissées — Analise do trabalho

O primeiro cuidado da selegdo de pessoal deve consistir em
conhecer os diversos tipos de trabalho e apurar quais as condi-
¢des a serem preenchidas pelos individuos que se propdem a de-
sempenha-los.

Compreende-se sob a designacdo geral de trabalho um vasto
conjunto de atividades que vdo desde as tarefas bracais mais
simples até as mais requintadas operagdes do intelecto. Entre
ésses dois extremos ha um ndmero ilimitado de ocupagdes que
se distinguem umas das outras por incontavel variedade de as-
pectos.

A distingdo entre trabalho intelectual e fisico vem de épocas
imemoriais. E’ dificil dizer quando surgirem as primeiras classifi-
cacoes baseadas nas matérias-primas de que os homens primitivos
se serviam (trabalhos de madeira, de pedra, de couro, etc.), ou
nas utilidades que obtinham com o seu trabalho. Como quer que
seja, porém, O interésse em sistematizar por géneros, espécies e
classes a imensa variedade dos tipos de trabalho € muito antigo.
Naturalmente, com o correr do tempo, éle cresceu e, valendo-se
dos meios que a ciéncia lhe pds ao alcance, aperfei¢oou seus
critérios.

Nas classificacdes primitivas a pessoa do trabalhador pouca
atencdio merecia; cogitava-se, sobretudo, dos processos de trabalho
e dos resultados por éste produzidos. Pouco e pouco, porém, os
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critérios de classificacio se foram relacionando cada vez mais
intimamente aos aspectos pessoais do trabalho, o qual passou a
ser considerado em funcdo das qualidades que sua boa execucdo
exige do trabalhador.

A essa orientacdo obedecem as classificacdes modernas de
maior prestigio como as de PlorRkowskl, LIPMANN, BAUMGARTEN
e SoLLIER ¢ DRABS, que veremos a seguir:

CLASSIFICACAO DE PIORKOWSKI

(RESUMO)
[ Nio qualificadas.
PROFISSOES. . . Especializadas.
ot Médias.

Superiores.

A classificacio de PIORKOWSKI separa as profissdes em dois
grupos: o das profissdes nao qualificadas e o das profissdes qua-
lificadas. As primeiras (v.g. carregador, pedo, entregador de
mercadorias, faxineiro,-etc.) nao exigem qualquer aptidao especial
e podem ser exercidas mesmo por individuos de baixo nivel men-
tal, desde que possuidores de certas qualidades fisicas, notada-
mente forca muscular e resisténcia a fadiga. As segundas exigem
aptiddes especiais e, conforme a natureza destas, podem ser es-
pecializadas, médias ou superiores. Entre as profissdes qualifi-
cadas-especializadas figuram os trabalhos que pdem em jogo a
atencdio, a reatividade e consideravel capacidade de automatiza-
¢do, como a maioria das tarefas dos operarios fabris. Ja nas
profissdes qualificadas-médias, que compreendem uma extensa
variedade (v.g. datilégrafo, tipografo, relojoeiro, telefonista, etc.)
evidencia-se o indispensavel a combinacdo de aptiddes psiquicas
diversas, cujo desenvolvimento & mecanicamente determinado e
limitado num quadro fixo, além de certo grau de inteligéncia.
Atributos pessoais mais elevados, como a imaginacdo criadora, o
raciocinio, o espirito de sintese, O sentido de organizacdo e a
capacidade de julgamento, sem qualquer limitagao e aliados a
uma inteligéncia de alto nivel, s@o indispensaveis ao exercicio
das profissdes qualificadas-superiores.

QUALIFICACT\O DE LIPMANN

(RESUMO)
l Inferiores.
PROFISSOES. ..y Médias. :
l [ Simbolizantes (artisticas).
Superiores. ... .. ... gndsticas.
- técnicas.

Na classificacio de LiPMANN, a idéia de encarar o trabalho
em funcdo da pessoa do trabalhador é ainda mais acentuada do
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que na de Prorkowskr. LiPMANN, que também clasificava as pro-
fissdes em superiores, médias e inferiores, atribui especial signi-
ficacdo ao cunho pessoal que o individuo imprime ao seu trabalho.

Gragas a ésse cunho pessoal a fronteira entre as profissdes tor~
na-se flutuante. O trabalho de um profissional de categoria
média (um operério qualificado, por exemplo), pode, pelo élan
com que for executado, consistir numa obra prima, numa criagdo
artistica de valor excepcional; em compensacdo, certas profissdes
superiores, quando exercidas mecanicamente, como simples ofi~
cios, podem ser consideradas médias.

LiPMANN, como BINET, considerava a atitude objetiva ou
subjetiva que o individuo assume, face ao mundo exterior; e isso
nos permite traduzir em térmos tipolégicos, como se vé abaixo,
a parte de sua classificagdo que trata das profissdes superiores:

Profissdes simbolizantes.

SUBJETIVO"""{ (Fungfio predominante: imaginac#o).

ProfissGes gnosticas.

TIPOS. ... [ TEORICO. . { (Func¢@o predominante: pensamento

16gico).
OBJETIVO. . .s . .
ProfissGes técnicas.
PRATICO. ..} (Funcio predominante: pensamento

concreto. voltado para um fim
atil).

As profissdes simbolizantes dizem respeito ao tipo subjetivo
porque requerem, principalmente, afetividade e imaginagdo.
artista, que é o profissional tipico dessa categoria, serve-se do
mundo exterior para expressar seus estados de alma através de
imagens e simbolos; éle é o que, na linguagem corrente, se chama
“sonhador” por oposi¢io a “realista”. Este dltimo que assume,
diante das coisas e dos fatos a atitude objetiva de quem vé& a
realidade, sem desfigura-la pela imaginagdo ou pelo sentimento,
revela a preocupacio de estudar e conhecer melhor essa realidade,
ou, sendo, a de utilizar-se dela visando a fins praticos. Ao pri-
meiro caso correspondem as profissdes gnésticas, e ao segundo
as profissdes técnicas.

FrANSISKA BAUMGARTEN, (2) para quem o exercicio de von-~
tade humana é um dos fatéres primordiais da atividade profissio-
nal, distingue:

1°) profissio de manipulagdo (operarios fabris e de usinas,
artesdos, mineiros, trabalhadores agricolas) que se exercem de
acordo com indicacdes, prescricdes e regras preestabelecidas;

(2) Les Examens d'Aptitude Professionnelle — trad. de MarcerL THIERS
— Dunod — Paris, 1931.
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29) profissdes cuja atividade consiste em dar forma a algu-
ma coisa (cortadores de modelos, floristas, projetistas) e admite
certo grau de independéncia;

3?) profissdes condutoras, nas quais o que ha de caracte-
ristico é a elaboragdo de ordens, resoluges e normas que a outrem
compete Cumprir;

4°) profissdes atuantes (juiz, professor, negociante), cujas
operagdes recaem sobre pessoas e envolvem, em relagdo a estas,
maior ou menor autoridade ou influéncia; e

5¢) profissdes criadoras (cientista, inventor, técnico).

Tais profissdes, conforme consistam na execucdo de um sé
e mesmo trabalho ou de uma variedade de trabalhos se subdivi-
dem em unilaterais e polilaterais; por sua vez 0S intervalos entre
os varios tipos de trabalho podem ser regulares ou irregulares.
A combinacdo désses fatores da lugar a criagdo, dentro de cada
categoria profissional, de grupos mais limitados e homogéneos,
como, por exemplo, o das profissdes unilaterais, variaveis a inter-
valos certos (empregados de correio) e o das profissdes polila-
terais, variaveis a tempos irregulares (domésticas).

Na maioria das profissdes, segundo SOLLIER e Drass, (3)
o ponto de partida sdo as operagoes subalternas de execucdo
simples. Assim, tanto a selecio como a orientagdo profissional
deveriam limitar suas ambicdes as qualidades essenciais ao novi-
ciado da profissdo. Das quatro ordens de funcdes hierarquizadas
que o trabalho profissional admite:

a) funcdes de execugdo e fabricacgao;

b) funcdes de transmissdo, coordenacdo e contrdle;

¢) fungdes de comando e direcédo; e

d) funcdes de elaboragdo, organizacdo e criagdo; somente
as primeiras e, em certos casos, as segundas ficariam bem acomo-
dadas no campo da psicotécnica; as restantes transcendem a ésse
campo pois que exigem qualidades de nivel intelectual e moral
para o qual ndo existe padrdao de medida fidedigno. Partindo
désse raciocinio os dois citados autores classificam as funcdes
essenciais de execucdo e fabricagdo, de acérdo com os géneros
de execucdo e os tipos psicoprofissionais correspondentes.

As classificacdes das profissdes, embora ainda: apresentem
alguma utilidade para a selecdo de pessoal, tém, hodiernamente,
interésse mais tedrico do que pratico. Delas se pode dizer, mutatis
mutandis, o carater esquematico e de generalizagdo préprio dessas
classificacbes se apresenta com os inconvenientes ja apontados.
Por outro lado, a organizacdo atual do trabalho, sobretudo no

=

que diz respeito & sua divisdo e especializagdo, ndo apenas des-

(3) La Psychotechnique — Liv. Felix Alcan — Paris, 1935,
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truiu a estrutura da maioria das antigas profissdes, como deter-
minou o aparecimento de um sem numero de ocupagdes hibridas,
nas quais se conjugam, as vézes até de modo um tanto surpre-
endente, técnicos e processo de trabalho pertencentes a varios
ramos profissionais.

Na pratica da selegdo pessoal a classificagdo das profisstes
é substituida pela analise do trabalho.

As diferencas individuais exprimem diferencas de grau de
aptiddo para determinado trabalho. N&o se pode, porém, aferi-las
com objetividade, em face dos casos concretos, sem confrontar
as caracteristicas do individuo com as que o eficiente desempe-
nho do trabalho exige. Ha, assim, uma pergunta inicial a fazer:
“Em que consiste o trabalho?” Para responder a tal pergunta a
selecdo de pessoal dispde de um instrumento apropriado: a analise
do trabalho. Esta, segundo O. PrRESTON RoOBINSON (4) é o es-
tudo cientifico de cada fase de um trabalho, incluindo a sua
natureza, as condigdes que o rodeiam e o tipo de trabalhador
necessario, para executa-lo. VITELIS (5) emitiu uma definicao
semelhante, quando escreveu: “O estudo completo de todos os
fatores integrantes de um trabalho, visando revelar as atribuices
que lhe correspondem, suas condi¢des de execucdo e as qualifi-
cacdes que o trabalhador deve possuir para realiza-lo com éxito,
¢é conhecido como analise do trabalho”.

Varios sdo os métodos de analise do trabalho, alguns déles
de indicacdo especifica para determinados géneros de atividades
profissionais, e outros de carater mais geral. A decisdo quanto
ao emprégo dos primeiros é, obviamente, mais simples. Desde
que o trabalho a analisar comporte a aplicagdo de um método
especifico, o problema se reduz a obter e por em agdo os recursos
necessarios. Nos outros casos havera que, primeiro, eleger dentre
os métodos disponiveis o que melhor se adapta a situagdo. Para
isso se torna indispenséavel o conhecimento dos diferentes métodos.

Cronologicamente, o primeiro método de analise do trabalho
é o de “caracteristica livre”, seqgundo o qual o psicotécnico, con-
forme a idéia que faz do trabalho enumera, livremente, as apti-
dées que se lhe afiguram necessarias. A margem de érro que
ésse método comporta é bastante elevada, mesmo quando as pes-~
soas que o empregam sdo dotadas de largo tirocinio e aptiddes
especiais,

O psicotécnico pode, também, analisar o trabalho, observan-
do alguém executa-lo ao vivo, no seu ambiente natural; ou exe-~
cutando-o, pessoalmente, para penetrar na intimidade dos seus
processos e, assim, observar melhor a estrutura do conjunto. Esta
altima técnica, muito difundida entre os psicélogos soviéticos, &

(4) Retail Personnel Relations — Prentice Hall C?, New York, 1939.
(5) Science of Work — W. W. Nortofi & C¢, New York, 1934.
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de grande eficiéncia, mas requer que o observador possua certo
adestramento nas atividades profissionais que se propde a analisar,
Mouito embora ésse adestramento ndo signifique pericia, mas ape-
nas suficiente aprendizagem, nem sempre ¢é facil consegui-lo. Dai
resulta que a observagdo do trabalho de outrem constitui a forma
mais usual do método.

Na pratica a observagdo comporta estas trés etapas:

— observacdo do trabalho em si;

— observacdo do comportamento do trabalhador durante a
execucdo do trabalho;

— observacdo do meio ambiente.

A primeira etapa abstrai, inteiramente, a pessoa do traba-
lhador e atém-se apenas ao trabalho, para verificar-lhe a natu-
reza; as operagdes através das quais éle se concretiza; as fases
que resultam do arranjo natural dessas operagdes; o tempo de
duracdo global do trabalho e o de cada uma de suas fases; o
ritmo e o rendimento das operacdes realizadas. Na segunda etapa
a atencdo do observador conflui para a pessoa que executa o
trabalho, a fim de registrar-lhe o comportamento, a atitude geral,
os movimentos e gestos profissionais, a postura, as expressées
fisionémicas indicativas de certas reagdes psicofisicas, os sinais
externos de esfoérco e de fadiga, enfim, todos elementos através
dos quais se evidenciam os diferentes aspectos da conduta do
trabalhador em agdo. Finalmente a terceira etapa cuida dos fa-
téres ambientais, isto é, das condi¢des caracteristicas do meio em
que o trabalho é executado e que podem afetar éste ultimo, atra-
vés da pessoa do trabalhador. :

Antes de passar adiante devemos observar que as criticas
de que é alvo o método da observagdo, quando se cogita da
analise de cargos para fins de classificacdo, perdem seu rigor no
terreno da selecdo de pessoal, onde a analise do trabalho nio
visa a propésitos de comparagdo e os cargos sdo tratados isola~
damente, sem qualquer preocupagio de hierarquia.

Ao lado do método de observacdo e comumente a éle as-
sociados, vamos encontrar os métodos do questionario e da en-
trevista, aos quais ja tivemos ensejo de aludir noutra oportu-
nidade. (*) As consideragdes entdo expendidas, acrescentamos
agora, que quando se destinam especificamente 2 selecdo d'
pessoal, tanto o questionario como a entrevista devem ser co :
duzidos com o inflexivel objetivo de identificar e disseca 5
trabalho que € objeto da anlise, os processos e opera 6er' e
se diferenciam entre si pelas aptiddes e capacidades queq exsig:l;e

(*) A Analise dos Cargos para Fins de Clas

do Servigo Publico’ — Fevereiro de 1949, sificagio — in “Revista
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Para isso um e outra precisardo descer a pormenores, do que é
exemplo o conhecido questionéario de LipPMANN.

Ha trabalhos que obrigam os individuos que os desempenham
a realizarem certos movimentos (gestos) que constituem sinais
externos dos processos sensoriais, psicomotores, intelectuais e afe-~
tivos que a propria atividade profissional desencadeia. O estudo
désses movimentos e de sua duragdo é também de analise do
trabalho, de largo emprégo na indistria, onde alias surgiu como
instrumento do programa de racionalizagdo concebido por FRre-
pEric W. TAYLOR, e, nas emprésas de transporte.

O método do estudo dos movimentos e de sua duragdo
compreende trés operagoes:

a) registro;
b) cronometragem;
c) interpretacao.

O registro, que se faz, usualmente, com emprégo da foto-
grafia e da cinematografia, proporciona a representagdo, ou por
assim dizer, o retrato da seqiiéncia dos movimentos executados.
Para maior facilidade dos estudos dos filmes adaptam-se peque~
nas lampadas elétricas as partes do corpo empenhadas no traba-
lho e, assim, o registro se traduz em curvas luminosas, cujo
contraste com o fundo da pelicula lhes da a necessaria nitidez.

A cronometragem destina~se a apurar o tempo de duragdo
dos movimentos. Modernamente, essa operacdo dispensa os pri-
mitivos crondmetros e relégios ergolograficos, que lhes eram ou-
trora indispensaveis, pois se processa, automaticamente, junto com
o registro. O mesmo mecanismo que tira a fotografia marca o
tempo, através do computador automatico de que é provido.

Ao registro e cronometragem segue-se a fase final de inter-
pretagdo, na qual as chapas ou filmes sdo minuciosamente exami-
nados. Cada movimento complexo é, entdo, estudado em sua
estrutura légica e decomposto em movimentos elementares, indi-
visiveis. Estes, por sua vez, para identificacio das aptiddes cor-
respondentes sdo apreciados quanto a sua morfologia (amplitude,
direcdo e forma), seu ritmo de execucao (rapidez, uniformidade,
continuidade), seu grau de precisdo (maior ou menor tolerancia)
e de automatizacdo (imposta ou espontanea), etc. Com relagdo
aos tempos sera preciso distinguir, dentro dos totais apurados,
as categorias que possuem significado psicoergolégico proprio,
como os tempos principais (TP), os tempos auxiliares (TA) e
os tempos perdidos ou vagos (TV).

A técnica do estudo dos tempos e dos movimentos é bastante
complexa, contudo sua aplicagdo torna-se bem mais facil que a
de outros métodos, gragas as atengdes que lhe vém dispensando
varias organizacdes oficiais e privadas norte-americanas (v.g.
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Department of Labour, Motion and Time Messurement Associa-
tion), as quais, com seus roteiros, tabelas e defini¢des padroni-
zadas, prestam inestimavel auxilio ao analista.

Outro método de analise de trabalho é o dos testes, cujo
desenvolvimento nos ultimos tempos se tem orientado no sentido
de um estudo fatorial das profissdes, através do qual estas tltimas
possam ser organizadas, para fins de selecdo e mais particular-
mente de orientacao profissional, em conjuntos (job-families),
de acordo com certos elementos comuns. Esquematicamente con-
siderado, o método dos testes pode ser dividido em seis fases:

12) elaboragdo de uma lista proviséria das qualidades que
se supdem exigidas pelo trabalho;

22) organizagdo de uma bateria experimental de testes con-
siderados, a priori, como capazes de diagnosticar as referidas qua-
lidades;

31) aplicagéio da bateria de testes a dois grupos de traba-
lhadores em exercicio, um constituido por bons e outro, por maus
trabalhadores;

4?) comparagao, pelos perfis médios dos dois grupos de
trabalhadores ou pelos indices de correlagdo, dos resultados obti-
dos com o emprégo dos testes;

57) escolha, dentre @sses testes, daqueles que, por serem
validos, seletivos e fidedignos, devem figurar na bateria defi-
nitiva; e

6?) composicdo da lista de qualidades provadamente exi-
gidas pelo trabalho, com o estabelecimento da importancia relativa
de cada uma, para efeito de ponderacdo dos itens das futuras
provas de selecdo.

Como se vé, o método dos testes envolve a formulagao de
uma hipotese (fases 1 e 2), sua comprovagdo experimental (fases
3, 4 e 5) e elaboragdo de conclusdes (fase 6). Naturalmente,
quanto mais proxima da realidade estiver a hipotese inicial, tanto
melhores serdo as condi¢des da investigacdo nas fases subseqiien-
tes. E preciso, portanto, cerca-la do maximo de cautela, mediante
o uso adequado e criterioso das informagdes disponiveis a respeito
do trabalho que se pretende analisar. Também a escolha dos
grupos de controle (fase 3) deve merecer todo o cuidado pos-
sivel, porque se os membros de tais grupos ndo representarem
ofetivamente, diferencas marcantes no trabalho, a interpretac;éo'
dos resultados da aplicacdo dos testes (fase 4) sera prejudicada
pela impropriedade do critério. Por sua vez, a organizacio da
bateria de testes definitiva e a elaboracdo das conclusdes (fases
5 e 6) devem ser encaradas como atos de grande responsabili-
dade, pois constituem o objetivo final da analise e a condigdo
para o seu aproveitamento na pratica da selecio e da orientacdo
profissional.
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Ha quem admita que uma boa maneira de analisar o trabalho
consiste no estudo dos maus rendimentos (erros cometidos pelo
trabalhador, acidentes, produgdo defeituosa, etc.). Ha também
quem preconize o estudo do carater dos trabalhadores conside~
rados como padrdes de sua categoria profissional. Tanto o mé-
todo dos maus rendimentos como o caracteriolégico ndo tém, entre-
tanto, merecido da parte dos psicélogos praticos o mesmo inte~
résse dispensado aos outros métodos.

Concluida a analise do trabalho, os dados por ela coligidos
sdo organizados sob a forma de especificagdes funcionais, para
efeito de ulterior utilizagdo. As especificacdes funcionais, que
se revestem de grande importancia porque constituem a base de
todos os processos de selegdo racional de trabalhadores, devem
indicar:

— a natureza do trabalho;

— as fases em que éle se decompde;

— as operacdes que integram cada uma dessas fases:

— o equipamento e os processos de execugdo do trabalho;
— as condicdes do ambiente em que o trabalho é executado: e

— as aptidées e conhecimentos que o trabalhador precisa
possuir.



Os Militares no Regime de Protbigdo de Acumular
(ATE O ADVENTO DA REPUBLICA)

CorsinDio MONTEIRO DA SILVA

A legislagdo referente & proibicdo de acumular cargos, lugares
ou empregos piblicos, a principio determinava a vedagdo de modo
genérico, passando, ainda no século XVII, a especificar as cate-
gorias funcionais, o que comegou com Os militares.

Ressalte-se, de logo, que por essa época até o ultimo quartel
do século XIX ndo tinham os militares o prestigio de que hoje
desfrutam, mormente no Brasil.

Ademais, antes do segundo quartel do século passado, es-
creveu o ilustrado ALamm DE ALMEIDA CARNEIRO, “o servico civil
pouco se distinguia das atividades politicas ou militares e os
cargos piiblicos, quase sempre desempenhados em carater vitalicio
e ndo poucas vézes hereditario, confundiam-se com os privilégios
e dignidades da Cérte ou com a posse da terra” (“Estudos Brasi-
leiros de Direito e Administragdo” — 1957 — p. 53).

Para notar, ainda, que a acumulacdo de cargos era tratada
englobadamente com as incompatibilidades em sentido estrito.
Confundiam-se, por vézes, os assuntos e, ndo raro, a pretexto de
se proibir acumulagdes, aplicava-se principio de incompatibilida-
des, e vice-versa. Alias, ainda hoje ambos os institutos tém igual
tratamento tanto em Portugal, quanto na Italia, na Espanha e na
Franca. Em nosso Pais é que as acumulagdes séo tratadas isola-
damente, embora se encontrem pontos comuns de incidéncia entre
ambos os institutos.

No exame désses preceitos, a despeito da auséncia de qual-
quer disciplinamento ou sistematica, poderiamos prefigurar varias
espécies, algumas um tanto imprecisas, de incompatibilidades, que,
mutatis mutandis, seriam as mesmas aplicaveis aos civis.

Haveria, assim, uma incompatibilidade moral que se carac-~
terizaria como a impossibilidade, legal ou néo, de o militar desem-~
penhar certas fungdes que pudessem, de algum modo, compro-
meter o seu status de militar ou que o colocasse em situacdo de
dependéncia, ou de igualdade, a uma autoridade hierarquicamente
inferior.

A incompatibilidade material decorreria da inviabilidade ou
impossibilidade natural de exercicio simultdneo de dois cargos
nas mesmas horas de trabalho ou em horéarios diversos, porém
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sem guardar um intervalo razoavel entre o desempenho de um e
outro cargo, com manifesto prejuizo para a administragao.

A incompatibilidade absoluta resultaria de mandamento legal
ou de ato especifico emanado da autoridade competente, que
vedaria peremptoriamente, aquele que ocupasse determinado cargo,
de aceitar designagio para outro. Seria o caso, por exemplo, da
proibigdo de Oficiais do Exército serem nomeados para cargos
de Policia ou serem membros das Assembléias provinciais ou do
Senado.

A incompatibilidade facultativa ou relativa decorreria de ex-
pressa disposicdo legal ou de ato emanado da autoridade adminis-~
trativa competente, mercé de possivel incompatibilidade material
no desempenho simultdneo de duas fungdes piblicas, ou para
assegurar o livre desempenho de cargo eletivo.

A incompatibilidade de exercicio ou impedimento temporario
decorreria de dispositivo legal ou de determinagao baixada pela
autoridade competente, no sentido da impossibilidade material ou
moral de desempenho do cargo de que fosse titular enquanto no
exercicio de uma comissio ou de um cargo ou fungdo eventual,
transitoria e de confianga.

D. Pedro 1I, de Portugal, quando Principe Regente, ao ex~
pedir, em 17 de margo de 1674, o “Regimento das Causas Co-
muns, e Gerais aos Oficiais dos Armazéns”, inaugurou o regime,
de maneira especifica e taxativa.

Bsse Regimento estabelecia disposicdes gerais, introdutorias,
comuns aos estatutos de varios oficios ou fungges piblicas.

Assim, no paragrafo 6°, do Capitulo XI, désse Regimento,
ficou estabelecido:

“Nenhuma pessoa podera ter duas pragas, nem ven-
cer dois soldos, salvo os Mestres de Campo”.

A legislagdo especifica sdbre vedacio de acumular a militares
teve um hiato por mais de século, ou, mais precisamente, por 154
anos, 0 que ndo aconteceu com a concernente aos civis, mais
rebeldes e menos cuidadosos dos rigidos principios disciplinares,
que ensejava uma série de providéncias legislativas e administra-
tivas muitas vézes sem &xito.

Somente com D. Jodo VI, com o advento do Decreto de
25 de abril de 1808, que fixou o ordenado do Cirurgido-Mor
dos Reais Exércitos e Armada, surgiu ndvo preceito que proibiu
“a percepgdo de qualquer outro ordenado por qualquer diferente
titulo ou exercicio”, em que, como ¢& obvio, se incluiam os mili-
tares.

Logo apés a Independéncia do Brasil, o Principe D, Pedro
adotou um regime de severidade nos gastos publicos, extinguindo
reparticdes e glosando as despesas, mesmo as pessoais, com O
objetivo de coibir abusos e atenuar a crise financeira por que
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atravessava o Pais. Dessa politica de austeridade, resultou o
Decreto de 13 de fevereiro de 1822, que fixara os vencimentos
dos Secretarios de Estado do Brasil, em que ficou determinado
que deixariam eéles de perceber, durante o exercicio do cargo,
quaisquer ordenados, pensdes, soldos ou vencimentos, que, por
outro titulo, percebessem da Fazenda Piblica, segundo se achava
determinado na Lei de 21 de outubro de 1821, das Cértes Gerais
Extraordinarias e Constituintes da Nagdo Portuguésa, logo se-
guido pelo Decreto de 18 de junho do mesmo ano, referendado
por José Bonifacio, que, certamente, aconselhara a medida.

Nota-se a preocupagdo do legislador com o problema de
ordem econémica, pois que ndo se referiu a proibicdo de que
se acumulasse cargos e, sim, que se percebesse quaisquer orde-
nados, pensdes, soldos ou vencimentos, que, por outro titulo,
percebessem da Fazenda Publica. Conservariam os Secretarios
de Estado o direito aos lugares, pensbes ou soldos que hou-
vessem, sem solugdo de continuidade, até que cessasse a incom-
patibilidade ou impedimento.

Em 1828, foi promulgada a Lei de 25 de setembro que deu
destino aos Oficiais da extinta Imperial Brigada de Artilharia
da Marinha, pondo-os a disposi¢do do Ministro da Guerra, oca-
sido em que se estabeleceu que nenhum Oficial poderia acumular
duas gratificagoes, quando tivesse diversos exercicios, mas ficaria
com direito a maior. Este mandamento legal adotava o principio
esposado pela Portaria do Conselho Ultramarino, de 13 de maio
de 1723, e era a primeira vez que, no Brasil, se legislava proi-
bindo acumulacdo de gratificagdes, se bem se cogitasse de grati-
ficacdes a militares. Principio justo, pois que, désse modo, evitaria
que o Oficial percebesse trés vézes dos cofres piiblicos.

A Lei de 1° de outubro de 1828, que dispdés a respeito de
incompatibilidades dos eleitos, estabeleceu, como escusa, “em-
prégo civil, eclesiastico ou militar, cujas obrigacdes sejam incom-
pativeis de se exercerem conjuntamente”. Essa incompatibilidade
nio era em sentido absoluto pois que ficava ao arbitrio do intér-
prete, vale dizer, dos Ministros de Estado, o que ensejava maior
flutuacdo nos entendimentos na esfera administrativa. A incom-
patibilidade, aqui, era de exercicio a se confundir com a de ordem
politica.

A continuidade déste regime de incompatibilidade foi esta-
belecida pelo Aviso de 16 de janeiro de 1861, em que se decla-
rou a incompatibilidade na acumulagdo do exercicio do cargo de
Vereador com o servico de Oficial da Guarda Nacional desta-
cada; pelo Decreto n® 2.675, de 20 de outubro de 1875 e Re-
gulamento n? 6.097, de 12 de janeiro de 1876, em que se esta-
beleceu a incompatibilidade dos militares para os cargos de Se-
nador e Deputado; pelo Aviso do Ministro do Interior, de 17 de
maio de 1890, e Portaria de 22 de maio, em que se esclareceu
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que o Oficial do Exército, que exercesse as funcgées de Gover-~
nador de qualquer Estado, ndo poderia acumular o vencimento
déste cargo as vantagens militares inerentes a sua patente, res-
tando-lhe o direito de opgéo, e pelo Decreto n? 4.531, de 28 de
janeiro de 1922. Note-se que se tratava de incompatibilidade de
exercicio ou impedimento temporario, conservando o militar o
seu posto.

Pelo Decreto de 21 de janeiro de 1830, ficou estabelecido
“quais os empregos militares incompativeis com as fungbes de
Juizes de Paz, e seus empregados”.

Nesse mesmo ano de 1830, a 4 de dezembro, a Assembléia
Geral decretou, a respeito dos Conselhos Gerais que as Assem-~
bléias Provinciais vieram substituir, que os empregados publicos,
civis, eclesiasticos ou militares, enquanto assistissem as sessoes dos
Conselhos Gerais de Provincia, de que féssem membros, ficariam
isentos de exercer os empregos que tivessem, porém, como se
disse, poderiam optar pelos vencimentos ou subsidios. Nzo se
tratava de uma incompatibilidade absoluta e, sim, facultativa ou
relativa, em razdo de uma possivel incompatibilidade material no
desempenho simultdneo de ambas as fungdes.

Em 1834, a Regéncia Permanente, pelo Decreto de 6 de
fevereiro, concedeu, a José Anténio Pinheiro, dispensa do cargo
de Juiz Municipal da Vila do Rezende, por incompativel com o
de Coronel-Chefe de Legido das Guardas Nacionais de S. Jodo
do Principe. Era ja a aplicagio do velho principio da separagdo
da autoridade civil da militar, dentro do espirito da Lei de 1° de
outubro de 1828, que se afinava com o que preconizara a Re-
volucdo Francesa.

Por essa época, era legitima a percepgdo do provento da
inatividade ou reforma com vencimento de Presidente e Vice-
Presidente de Provincia, e isso em face da Lei n® 40, de 3 de
outubro de 1834.

E' de assinalar ja se esbogar, nesta Lei n® 1834, o pensa-
mento de que vencimento poderia ser acumulado com provento
resultante de aposentadoria ou reforma, idéia essa mais tarde,
até certo ponto, correspondente a perfilhada pelo Conselheiro Rui
Barbosa. Observe-se, ademais, que o Decreto n® 87, de 27 de
outubro de 1835, declarou o direito de varios servidores a con-
tinuacio de percepgdo de ordenados que acumulavam com pro-
ventos. Désse privilégio, gozaram os empregados aposentados
da Fazenda e da Marinha, em virtude do Decreto n? 2.041, de
28 de novembro de 1857, Aviso do Ministério da Marinha, de
23 de dezembro de 1875 e Aviso do Ministério da Guerra, de
22 de maio de 1889. Ainda ha pouco, em 1947, o Consultor-
Geral da Reptiblica emitiu parecer no sentido de que deveriam
ser pagos, aos inativos militares, no exercicio de mandatos ele-~
tivos, os proventos a que tivessem direito, o que foi aprovado



|

SERvICOS AUXILIARES — ADMINISTRAGAO DE PEssoaL 59

pelo Presidente da Reptiblica e mandado adotar pelo Ministro
da Guerra através do Aviso n® 1.313, de 18 de dezembro de
1947. Sentenca judicial proferida pelo Supremo Tribunal Federal,
em 1956, considerou inconstitucional a Circular n® 4, da Secre-
taria da Presidéncia da Repiblica, de 17 de marco de 1948, que
proibira a acumulacdo de provento de disponibilidade, anosenta-
doria ou reforma, quer de civis ou militares, com quaisquer car-
gos, funcdes ou mandatos eletivos, e em que determinava a sus-
pensdo imediata do pagamento. A sentenca s6 alcancou a parte
referente a proibicdo da acumulagdo de provento de reforma mi-
litar com mandato eletivo.

A 3 de junho de 1837, foi baixado um decreto especifico,
em que se declarou que certo Oficial teria direito a perceber
vencimento, concernente ao cargo de Cirurgiao-Mor do Exército,
além do séldo de sua patente. Estamos em que se cogitava de
uma gratificagdo de fungdo.

Ja na maioridade de D. Pedro II, foi baixado o Decreto
n® 260, de 1° de dezembro de 1841, referendado por José Cle-
mente Pereira, que determinou a organizacio do Quadro dos
Oliciais do Exército e Armada, fixando soldos e vencimentos
dos Oficiais, e em que se estabeleceu sé ter direito as gratifica-~
¢des marcadas naquele diploma legal os Oficiais que estivessem
empregados no servico do Exército, ou em tempo de paz, ou no
de guerra. Os que, porém, servissem em reparticdes militares, e
vencessem, por isso, ordenado ou gratificacido marcada em lei,
ndo acumulariam, a @ésse ordenado ou gratificacdo, inerentes ao
emprégo, algum outro vencimento, que ndo o sdldo. Pelo que
se pode depreender désse linguajar difuso e confuso, fazia-se
distincdo entre Oficiais “empregados no servico do Exército” e
os que ‘servissem em reparticdes militares”.

Em obediéncia a ésse preceito, o Ministério da Guerra baixou
o Aviso n® 26, de 1842, em que ficou declarado nfo se acumu-
larem as gratificagdes de natureza militar com ordenados ou gra-
tificacdes de empregos em reparticdes militares.

Reeditou, ésse mandamento, o artigo 24 do Decreto n°® 263,
de 10 de janeiro de 1843, que estabeleceu:

“Os oficiais que servirem nas reparticdes militares, -
e vencerem por isso ordenado ou gratificacido marcada
em lei, ndo podem acumular outro vencimento, que nio
seja o soldo de suas patentes”.

O Decreto n® 641, de 10 de outubro de 1849, que alterou
os Estatutos para a Academia da Marinha, baixados com o
Decreto n® 586, de 19 de fevereiro do mesmo ano, estabeleceu,
em seu artigo 3°, que o Comandante daquela Academia (Oficial
de patente superior a de Capitdo de Fragata) perceberia, além

‘do respectivo sdldo, a gratificacgdo mensal de duzentos mil réis,
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e ndo poderia exercer outro cargo, nem acumular mais venci~
mentos aos que se achavam ali marcados, havendo o Decreto
n° 1.663, de 24 de outubro de 1855, excluido dessa proibigdo
os Membros do Conselho Supremo Militar.

Os Avisos de 2 de julho de 1852, de 15 de abril e de 5 de
setembro de 1859, vedaram o exercicio de Comando de Compa-
nhias com o de outras fungdes. Incompatibilidade absoluta.

A Lei n° 719, de 28 de setembro de 1853, que fixou a
despesz e orgou a receita para o exercicio de 1854-55, autorizou
o Govérno a extinguir as Contadorias de Marinha da Babhia,
Pernambuco e Para, reorganizar as Intendéncias e a Contadoria~
-Geral da Marinha, de ‘acérdo com o sistema de centralizagédo
estabelecido no Tesouro Nacional, sendo o servico, a cargo das
reparti¢des  extintas, desempenhado pelas respectivas Tesourarias
de Fazenda, passando os empregados daquelas reparticdes a ser-
vicr em outras, ou nas referidas Tesourarias, independente de
concurso. A Lei n® 939, de 26 de setembro de 1857, estendeu
essa autorizacdo (art. 17) aos Arsenais de Marinha, ficando
expressamente estabelecido que, em sua organizagdo, o Govérno
observaria que os Intendentes da Bahia e Pernambuco continua-
riam a ser os mesmos Inspetores dos Arsenais, e ndo poderiam
acumular os lugares de Capitdo do Pérto.

Os Avisos de 27 de dezembro de 1855 e 17 de dezembro
de 1856 proibiram a acumulagdo de soldo de Oficial da Guarda
Nacional destacada com o vencimento de emprégo civil, havendo
o Aviso de 16 de janeiro de 1861 declarado a incompatibilidade
na acumulacdo do exercicio do cargo de Vereador com o servico
de Oficial da Guarda Nacional destacada. Neste sentido, o Mi-
nistro do Império baixou o Aviso n® 89, de 12 de marco de 1870,
dirigido ao Presidente da Provincia de Santa Catarina, em que
declarou ndo haver incompatibilidade entre os cargos de Verea-
dor e de Procurador Fiscal, bem como de Vereador e Oficial
da Guarda Nacional, salvo se estivesse destacado e obtendo
séldo.

Com a criacio, na Capital do Império, de um Conselho
Naval, por forca da Lei n® 874, de 23 de agdsto de 1856, ficou
estabelecido, no artigo 10° daquele diploma legal, o seguinte:

“Os membros efetivos do Conselho perceberdo como
gratificagdo os que forem militares, duzentos mil réis
mensais, além dos soldos das respectivas patentes. Os
paisanos quatro contos de réis anuais. O encarregado
do detalhe do servico naval na conformidade do arti-
go 7¢, mais cincoenta mil réis mensais. Aos Adjuntos,
arbitrara o Govérno uma gratificagao, tendo atencdo ao
que ja vencerem por seus empregos ou patentes. A
excecdo déste, os Membros do Conselho ndo poderdo
acumular qualquer outro emprégo ou vencimento”.
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Tratava-se, aqui, de incompatibilidade para o exercicio de
qualquer outro emprégo e em que se incluia a proibi¢do de per-
ceber outro vencimento. .

Determinaram a Resolugdo de 27 e Aviso de 29 de maio
de 1857 que o Ajudante General, que fosse membro do Conselho
Supremo Militar, ndo poderia acumular as duas gratificacdes.
Proibicdo absoluta sem a faculdade de opgdo deferida pela Lei
de 25 de setembro de 1828.

A Portaria de 22 de maio de 1858 determinou que o Oficial
que servisse O cargo de Presidente da Provincia ndo perceberia
soldo, e o Decreto n® 2.208, de 22 de julho do mesmo ano,
reafirmou que os membros do Conselho Naval ndo poderiam
acumular outros empregos, além dos declarados no aludido De-
creto n? 874, de 23 de agosto de 1856 e respectivos regula-
mentos.

Em 1859, o Aviso de 21 de fevereiro esclareceu poderem-se
acumular gratificagdes quando proviessem de exercicios diversos,
que ndo propriamente militares. Temos davida a respeito da
legitimidade déste entendimento, que, alids, reproduz o que se
contém no Aviso n? 26, de 1842. Como vimos, desde o advento
da Lei de 25 de setembro de 1828, eram vedadas as acumula~
coes de gratificacdes. :

Como corolario do principio contido na Lei n® 40, de 3 de
cutubro de 1834, o Ministério da Guerra expediu Aviso, datado
de 19 de setembro de 1859, em que se estabelecia que o Oficial
Reformado, quando empregado, acumularia ao sdldo da reforma
o respectivo ordenado.

O Aviso de 4 de janeiro de 1860 declarou que, aos Oficiais,
que acumularem o exercicio de Comando de Companhia, Aju-
dante, Quartel-Mestre e Secretario, com o de diretor de ;:scolas
regimentais, deviam-se abonar as vantagens por que tiverem
" optado e nunca as dos dois lugares. Ja tinhamos visto que os
Avisos de 2 de julho de 1852, de 15 de abril e de 5 de setembro
de 1859, proibiram o exercicio de Comando de Companhias com
o de outras funcdes, sem qualquer ressalva.

No tocante a vedacdo de percepcdo de duas gratificagd
o Aviso de 27 de agdsto de 1860 foi mais peremgtério cgizez
Lei de 25 de setembro de 1828, ao estabelecer:

“O O.fi.cial do Corpo de Satide ndo pode acumular
duas"gratlfxcac;ées iguais ainda que por diversos ser-
vigos .

Ni#o cogitou do direito de opgdo a ludi i i
que aludiu a citad

ge 12’55 éie seteml;)ro (;lie 1828, e a que voltou a se referi?g ?\v];:‘sec;

e e novembro de 1864. E deveria ter “d B i

de 21 de fevereiro de 1859! SRl Uy
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Por um Aviso do Ministro da Fazenda, datado de 20 de
marco de 1862, ficou declarado que um Coronel do Exército,
membro adjunto do Conselho Naval, e que servisse interinamente
como membro efetivo désse Conselho, devia continuar a perceber
a gratificagio de adjunto, sem prejuizo do vencimento a que
tivesse direito como lente da Escola Central, porquanto o exer-
cicio de membro efetivo nio lhe teria tirado a qualidade de
adjunto. Tratava-se de entendimento em torno do preconizado
no artigo 10° da Lei n® 874, de 1856.

O Aviso n® 439, de 23 de setembro de 1865, expedido pelo
Ministério da Guerra ao Inspetor da Tesouraria de Fazenda da
Provincia do Rio Grande do Sul, declarou que o fato de um
Oficial seguir para determinada comissdo ndo lhe daria direito,
desde logo, a percepcdo das vantagens adjudicadas ao exercicio,
e ser ilegal a acumulagdo da gratificagio de hospital, ambulante,
com a de Chefe da Reparticio de Satide de um Corpo do Exér-
cito em operacdes. Retomava-se o caminho da Lei de 25 de
setembro de 1828, do Decreto n® 260, de 1° de dezembro de
1841 e do Decreto n® 263, de 10 de janeiro de 1843.

O Decreto n® 5.529, de 17 de janeiro de 1874, estabeleceu
que o lugar de Secretario da Escola Militar poderia ser “ocupado
por qualquer dos empregados do magistério, acumulando os res-
pectivos vencimentos” (art. 252). Tanto quanto o “cargo” de
Cirurgido-Mor do Exército, o “lugar” de Secretario da Escola
Militar s6 por si ndo justificava, ao que nos parece, um serven-
tuario préprio, sendo, a um e a outro, atribuida uma gratificagdo
de funcao. :

Pelo Aviso n® 89, de 1874, o Ministro da Guerra determinou
que um Oficial que servisse de Diretor da Escola Elementar de
seu Batalhdo, e que fdsse eleito agente do Conselho Econémico,
nio poderia acumular o exercicio daqueles cargos.

Conforme ja ficou referido, o Decreto n® 2.675, de 20 de
outubro de 1875, expressou a incompatibilidade dos militares para
os cargos de Senador e Deputado, a refletir, ainda, o velho es~
pirito, de inspiragdo revolucionaria francesa, de afastar os mili-
tares das atividades politicas.

Determinou o Aviso n® 143, de 1875, do Ministério da
Guerra, ndo poderem ser acumulados os cargos de Chefe do
Corpo e de Comandante de Fronteira.

Ja o Aviso do Ministério da Marinha, datado de 23 de
dezembro de 1875, dirigido a Presidéncia da Provincia de Per-
nambuco, determinou que a certo Cénego, Capeldo do Arsenal
daquela Provincia e Professor das primeiras letras dos Apren-
dizes Marinheiros, fésse abonada, além do respectivo vencimento,
a quinta parte da gratificacio a que tinha direito o Capeldo da
mesma Companhia, visto como, exercendo aquéle Cénego, simul-
taneamente, seus dois empregos, aproveitasse o disposto no De-



SERVICOS AUXILIARES — ADMINISTRAGAO DE PEssoaL 63

creto n® 2.041, de 28 de novembro de 1857. Este decreto tor-
nava extensivas, aos empregados da Marinha, as disposi¢oes do
Decreto n® 1.995, de 14 de outubro de 1857, que estabeleceu
que os empregados da Fazenda, aposentados, que fossem provi-
dos em lugares ou comissoes alheias a ésse Ministério, teriam
direito ao vencimento da aposentadoria, podendo acumula-lo com
o que lhe competisse pelo névo emprégo ou comissdo. Entendi-
mento que, certamente, se inspirara na Lei n® 40, de 3 de outu~
bro de 1834, e Decreto n? 87, de 27 de outubro de 1835.

Pelo Aviso de 13 de maio de 1879, do Ministro da Guerra,
constante da Ordem do Dia n® 1.452, esclareceu-se serem incom-~
pativeis 0s exercicios dos cargos de Comandante de Companhia
e de Diretor de Escola Regimental, o que estava em consonancia
com o que dispunham os Avisos de 2 de julho de 1852, de 5 de
setembro de 1859 e de 4 de janeiro de 1860.

A 19 de julho de 1879, o Ministro da Marinha expediu
idéntico Aviso ao de 23 de dezembro de 1875, mandando abonar,
a um Oficial do Batalhdo Naval, a gratificacdo correspondente
a quinta parte do vencimento do lugar de Secretario que exer-~
cera conjuntamente com O Sseu emprégo de Ajudante daquele
Batalhéo.

Pelo Aviso n® 103-A, de 13 de abril de 1880, a Presidéncia
do Maranhdo, ficou determinado nédo se poderem acumular as
funcdes de Médico Militar com as de membro das Assembléias
provinciais, em vista do diposto no artigo 23 da Lei de 12 de
agosto de 1834 (que reformou a Constituicgdo de 1824), en-
quanto o Aviso de 10 de agdsto do mesmo ano, do Ministro da
Marinha, determinou percebesse um Cirurgido-Mor metade da
gratificagdo inerente ao cargo, acumulada ao vencimento que lhe
competisse como Médico da Escola de Marinha e Colégio Naval.

Em 1880, foi expressamente proibido que Oficiais efetivos
do Quadro do Exército féssem nomeados para cargos de Policia
(Circular de 16 de setembro, Avisos de 23 de novembro e de
13 de outubro), reiterada a recomendacio pelo Aviso de 22 de
julho de 1884, dirigido a Presidéncia de Goias. Era a insisténcia
na aplicagdo do principio da separacdo da autoridade civil da
militar. Incompatibilidade absoluta.

Também os Ajudantes dos Arsenais das Provincias nio po-
diam acumular o lugar de Encarregado de obras militares (Aviso
de 2 de julho de 1880), assim como foi declarado incompativel
o exercicio do cargo de Cirurgido-Militar com o de lente do
Liceu Paraense (Aviso do Ministro da Guerra, de 2 de novem-
bro de 1880), declaracdo essa reafirmada pelo Aviso de 29 de
maio de 1885, com relacdo ao Ateneu Provincial.

Pelo Aviso de 13 de outubro de 1886 e pelo de 19 de junho
de 1888, estabeleceu-se os Enfermeiros-Mores nas Enfermarias
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Militares ndo deveriam acumular o lugar de Amanuense, o que
foi reiterado pelo Aviso de 11 de fevereiro de 1889.

A Resolucio do Ministro da Guerra, datada de 10 de de-
zembro de 1888, dispds que o Ajudante-General, quando acumu-
lasse o cargo de Membro de Conselho Supremo Militar, per-
ceberia a gratificagdo déste, independente da daquele. Outra
resolucio de cuja legitimidade temos duavidas!

Em 1889, o principio contido na Lei n°® 40, de 3 de outubro
de 1834, foi revivido pelo Aviso do Ministro da Guerra, datado
de 22 de maio, em que ficou expresso que o Oficial Reformado
do Exército, quando exercesse qualquer emprégo geral ou pro-
vincial, continuaria a perceber o séldo da reforma, por isso que
nio era entendido haver incompatibilidade na acumulagdo daquele
“vencimento” com o do emprégo civil.

O Regulamento n® 330, de 12 de abril de 1890, determinou,
em seu artigo 293, ndo se permitir, nas Escolas Militares, a
acumulacio de mais de dois cargos ptblicos quaisquer. Donde
se pode concluir ndo ter havido proibigdo de acumular menos
de trés! Ainda hoje, cérca de trés quartos de séculos depois, ha
quem pretenda exercer mais de dois cargos ptiblicos sob alegagdo
de que nio ha um dispositivo de lei que taxativamente o proiba !

Pelo Aviso de 17 de maio de 1890, do Ministro do Interior,
e Portaria de 22 do mesmo més e ano, dirigidos a Tesouraria
de Goias, ficou estabelecido que o Oficial do Exército que exer-~
cesse as fungdes de Governador de qualquer Estado ndo poderia
acumular o vencimento désse cargo as vantagens militares ine-
rentes a sua patente, restando-lhe, entanto, o direito de opgao,
o que ndo estava em conformidade com a Lei n? 40, de 1834,
que s6 proibia, aos Presidentes e Vice-Presidentes de Provincia,
a percepcio de vencimentos, por qualquer titulo que fosse, a ex~
cecdo do que lhes competisse por aposentadoria, reforma, jubila-~
¢do, tér¢a ou pensao.

A Portaria de 24 de setembro de 1890 dirigida a Tesou-
raria de Mato Grosso, porém de ambito geral, esclareceu que
os Oficiais reformados compulsdriamente, quando empregados,
acumulariam as vantagens decorrentes do emprégo o séldo de
que tratava o Decreto n® 193-A, de 30 de janeiro de 1890.

O assunto da acumulagdo de cargos piiblicos, todavia, passou
a ser tratado como matéria constitucional com a promulgagdo da
Constituicdo de 1891, em virtude de uma emenda introduzida,
segundo Rui Barbosa, “calada, modesta e inadvertidamente”,
apresentada por Batista da Mota e outros a 13 de janeiro da-
quele ano e votada trés dias apds, sem qualquer debate.



Uma FExperiéncia de Classificagao de Cargos

MaNOEL ALVES MENDES JUNIOR

AP(’)S exercer por um ano ininterrupto, em primeira ocupagdo,
e déle ser exonerado, o cargo de Chefe do Servico de Classifi-
caciio de Cargos da Secretaria Geral de Administragdo do Estado
da Guanabara, consideramos de bom alvitre oferecer aos colegas
do servico piblico civil um apanhado despretensioso da expe-
riéncia vivida a frente daquele Servi¢o, sem qualquer propésito
de pontificar sdbre técnicas de classificagdo de cargos.

O desejo de servir a um amigo comum, aliado ao vivo in-
terésse que, inegavelmente, despertou em nés essa atividade de
administracdo de pessoal, féz que as dificuldades inerentes a em-
preendimentos dessa natureza ndo pesassem na balanca de nossa
decisdo. Ao aceitar o convite do Dr. Luiz Carlos Mancini para
exercer aquéle cargo — exercicio ésse a que devemos valiosa
experiéncia — sabiamos das condicées em que se iria processar
a implantacio do sistema de classificacdo de cargos na adminis-
tragio do Estado da Guanabara. A nossa decisdo, todavia, ndo
era estranho o desejo de servir & terra natal que, apés recuperar
a autonomia, iniciava nova fase de sua vida politica como o
Estado benjamim da Federagéo.

Nio ignordvamos que sdo tantos os problemas e as dificul-
cades que surgem durante a implantacdo de um plano de classi-
ficacio a base de atribuicdes e responsabilidades que somente as
administracdes superiormente orientadas e aparelhadas poderio
Jevar a bom térmo tdo espinhosa tarefa. A vasta bibliografia
existente sdobre o assunto revela que mesmo nos Estados Unidos
da América, cuja experiéncia neste particular é decisiva, a classi-
ficacdo de cargos suscita muita controvérsia, sobretudo nos meios
sindicais e operarios.

Se naquele pais a classificagdo de cargos, apés cingiienta
anos, ainda acarreta obje¢des importantes em certos meios, nio
obstante a experiéncia acumulada nesse periodo, facil é avaliar
o que podera ocorrer entre nés — como de fato estd ocorrendo
— a ponto de certos especialistas aventarem que essa importante
atividade da administracido de pessoal esta irremediavelmente com-
prometida por atitudes a que ndo sdo estranhas a ignorancia, a
incompreensdo, a hostilidade até. ;

Por parte do funcionalismo, total auséncia de senso auto-
critico Fombmada com irrecusavel luta por melhores vencimentos
e salarios em face da elevacdo dos niveis do custo-de-vida impe-
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dem, quer na fase de elaboragdo, quer na de implantagdo, que o
interésse coletivo, em ultima analise o préprio interésse piblico,
prevalega sdbre o interésse individual ou de grupos. A ésse com-
portamento ja de si catastréfico vem juntar-se, para agravar mais
o problema, a incompreensdo da administragao perante os aspectos
atuais das relagbes entre o funcionario e o Estado.

Quer se trate da classificagdo de cargos na administragao
federal, quer na do Estado da Guanabara, os equivocos foram
os mesmos. O funcionério ndo foi conduzido para um clima fa-
voravel a classificagdo de cargos porque a administragdo fracassou
ao se omitir no que tem sido considerado de suma importancia
— uma politica de informagdo e cooperagdo inteligente e sincera

que vinculasse o funcionario a classificagdo de cargos como o
criador & sua criatura, a sua obra.

A necessidade de associar o funcionario a elaboragdo e im-
plantagdo de um sistema de classificagdo de cargos justifica-se
plenamente pela conveniéncia de dissipar temores, pois o funcio-
nalismo em geral receia que a administracdo tem interésse em
obter vantagens em seu detrimento, com o auxilio de técnicos
que cscapam a sua compreensdao. Onde normalmente o funciona-
rio técnicamente qualificado percebe um esférco de racionaliza-
¢do, o funcionario operario julga ver uma modificacdo desfavo-
ravel de sua situagdo funcional.

Por outro lado, improvidéncia, improvisagdo e impaciéncia
sio freqiientemente os tragos predominantes de nossas atividades.
Disposicdes ou medidas prévias para conseguir determinado fim,
remediar qualquer necessidade ou regularizar certos servi¢os ndo
sdo providenciadas fregiientemente a tempo. Em conseqiiéncia,
surgem os arranjos improvisados, as solugdes de momento que,
a mingua de planejamento criterioso, geram o desencanto préprio
dos resultados frustrados, das solu¢des inadequadas.

A elaboracdo da Lei n° 14, de 24 de outubro de 1960, é
sob certos aspectos um exemplo de improvisagdo. A base legal
repousa na sua congénere federal, a Lei n® 3.780, de 12 de
julho de 1960. A estrutura técnica, pelo contrario, tem sua origi~
nalidade. O toque original, entretanto, ndo impede que se diga:
a elaboracdo do plano de classificagdo de cargos da administragao
estadual foi fortemente influenciada pela promulga¢do daquela
lei federal e, também, o que nos parece mais préximo da verdade,
pelo empenho de apresentar mais uma realizacdo expressiva no
balango do govérno Sette Camara.

Do afogadilho de sua discussdo e votagdo na Camara Legis-
lativa serve de exemplo a colaboragio do Poder Executivo do
Estado: até hoje, é dificil afirmar em sd consciéncia se o plano
elaborado pela Secretaria de Administragdo em tempo recorde
pode ser considerado um substitutivo a8 Mensagem n® 5, anterior-
mente enviada a Camara dos Vereadores ou um projeto noévo,
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desvinculado do anterior. Outrossim, se aceito como substitutivo,
ainda mais dificil se torna conhecer-lhe a paternidade, pois uns
consideram-no uma iniciativa do Poder Executivo, outros uma
colaboracdo dada por éste ao Poder Legislativo. De qualquer
modo, a caréncia de recursos or¢amentarios em 1960 era de tal
ordem que a Lei n® 14, promulgada a 24 de outubro, permaneceu
inoperante, na parte de classificagdo de cargos, pelo resto do
ano.

Se ndo tédas, pelo menos grande parte das premissas que
se consideram usualmente necessarias para o bom éxito de um
sistema de classificacdo de cargos estiveram ausentes no Estado
da Guanabara. A Lei n® 14 criou o sistema de 6rgéos para a
administracdo do plano, mas dessa providéncia, é ébvio, nédo se
poderiam esperar milagres. Muita coisa poderia ser dita com
referéncia a prépria Lei n® 14/60. A exposicdo, entretanto, alon-
gar-se-ia demasiado em prejuizo do que objetivamos relatar, que
é a nossa propria experiéncia iniciada em 2 de janeiro de 1961.

O sistema de érgdos criados ou previstos na Lei n® 14/60
para implantacio e administracdo do plano & integrado pela Co-
missio de Classificacio de Cargos, diretamente subordinada ao
Secretario de Estado de Administracdo, pelo Servico de Classiti-
cacio de Cargos com a mesma subordinagéo e pelos Setores de
Classificagio de Cargos integrados inicialmente nos Servicos de
Administracio das Secretarias Gerais e mais tarde subordinados
aos titulares destas. A ésse sistema, sem nenhuma tradi¢do ou
experiéncia prévia em atividades de classificacdo de cargos, ca-
beria a responsabilidade de impulsionar o estudo, planejamento,
execucdo, registro e contrdle do enquadramento do pesosal es-
tadual.

Quanto ao Servico de Classificagdo de Cargos, era éste o
panorama apés dois meses de vigéncia da Lei n® 14/60, quando
tomamos posse: o servico ndo possuia local para se instalar e
funcionar; ndo lhe havia sido consignada na lei de meios qualquer
dotaciio orcamentéria; ndo havia, outrossim, qualquer crédito es-
pecial, aprovado ou em tramitacdo na Assembléia Legislativa, pro-
vendo-o de recursos; ndo tendo local para funcionar, também,
nio possuia méveis e equipamentos; nado tinha lotacdo de pessoal;
nio dispunha do mais modesto estoque de material de consumo;
ndo dispunha de qualquer documentacdo administrativa, quer no
tocante a cadastro de pessoal, quer a respeito de levantamentos
da situacdo existente.

Assim, paralelamente &s suas tarefas especificas — que ce
iniciaram com a elaboragdo do regimento do S.C.C., realizagéd
de um ciclo de reunides com palestras sobre a execucio da Lei
n® 14/60 e participacdo das reunides da Comissio —, teve o
Chefe que se colocar na posi¢do do administrador de or'gamento
pessoal e material para preocupar-se com a obtencio de salas de
trabalho, recrutamento de pessoal, aquisicio de material pe.rma-n
nente e de consumo, instalacdo de telefone, etc. As solucBes eram
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sempre precarias. No periodo de um ano, por exemplo, o Servico
funcionou em trés locais diferentes. Quando, afinal, comecaram
a ser entregues as primeiras maquinas de escrever novas, ja esta-
vamos em novembro. Méveis adequados, ao que estamos infor-
mados, s6 foram fornecidos ja em 1962.

A improvidéncia, como dissemos acima, levou a improvisagao.
Néo tinhamos méveis apropriados; aceitamos méveis ja conside-
rados imprestaveis que a boa vontade dos artifices conseqguia re-
cuperar a duras penas. As maquinas de escrever obsoletas, uma
cedida pelo Servico de Planejamento e as demais pelo Servigo
de Administragdo da Secretaria Geral de Educacdo, nem para a
rotina interna serviam.

Para um cadastro minimo e indispensavel do pessoal a en-
quadrar, recorremos as doagdes de cartolina que, de forma pre-
carissima, permitiram a confec¢do de pequenas fichas em que se
registravam os dados minimos sébre a situagdo funcional e sébre
as condi¢des basicas e especificas apresentadas pelos candidatos
a enquadramento. Tais fichas, que ultrapassaram oitenta mil uni-
dades, eram colecionadas em tabuleiros de madeira confeccionados
nas oficinas da Secretaria Geral de Administra¢ao.

Nao alcancou duas dezenas o niimero de funcionéarios lotados
no Servi¢o no primeiro ano de seu funcionamento. Désses, apenas
doze apresentavam exercicio regular: trés Chefes de Setor, um
Oficial Administrativo, um Auxiliar Administrativo, um Escritu-~
rario, um Auxiliar de Escritério, um Auxiliar de Registrador, um
Datilégrafo Auxiliar, um Enfermeiro, um Estafeta e um Traba-
lhador. Désses doze, apenas seis tinham treinamento funcional
bastante para estudar e opinar sébre as propostas de enquadra-
mento.

Diante désse quadro, as perspectivas para o enquadramento
eram inegavelmente sombrias. Em 3 de agésto, comunicamos ao
Sr. Secretario de Administragdo, pelo Oficio n® 38 do S.C.C.,
quais seriam as nossas possibilidades de enquadramento de pes-
soal e confessavamos que nos contentariamos com a lotagdo de
quatro datilégrafos acompanhados das respectivas maquinas de
escrever para lograrmos enquadrar 40.000 (quarenta mil) funcio-
narios. Desnecessario seria acrescentar que ndo fomos atendidos.

Desprovido de meios materiais, sem equipamento, sem pes-
soal qualificado em niimearo razoavel para o desempenho das
suas atribuicdes, nio alcangou o Servigo de Classificagdo de Car-
gos o tdo desejado aparelhamento que lhe asseguraria perma-
nentes iniciativa e eficiéncia, necessarias ao regular enquadra-
mento do pessoal do Estado. Nao féra o elevado espirito piblico
de um punhado de servidores do Servico e de outras Secretarias
Gerais e das autarquias estaduais, que ndo poupou esforcos, em
regime de tempo integral, para nos ajudar a vencer, ao mencs
em parte, as dificuldades existentes, o Servi¢o teria fracassado
no exercicio da sua competéncia.
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Os que estdo familiarizados com as caracteristicas da Lei na-
mero 14/60 que, no tocante ao enquadramento, ndo seguiu a
orientacdo da lei federal, antes preferiu instituir um sistema de
verificacio das qualificacdes individuais dos funcionarios, podem
avaliar o que foi o exame de propostas de enquadramento,
acompanhadas de copiosa documentagdo, de mais de 17.500
(dezessete mil e quinhentos) funcionérios, por equipe tdo re-
duzida.

Recapitulando: com tal caréncia de recursos em pessoal e
material, que o Dr. Luiz Carlos Mancini tantas vezes qualificou
de pobreza franciscana, o Servico de Classificacdo de Cargos
conseguiu:

1°) elaborar o seu préprio regimento;

2°) realizar um ciclo de reunides de treinamento com o
pessoal inicialmente escolhido para os Setores de Classificacdo
de Cargos;

3°) elaborar e submeter & Comissdo de Classificacdo de
Cargos substitutivos aos planos de classificacdo de cargos do
Departamento de Estradas de Rodagem e do Montepio dos Em-
pregados Municipais e examinar o da Administracdo dos Esta-
dios Municipais;

4°) examinar propostas de enquadramento de aproximada-
mente 17.500 (dezessete mil e quinhentos) servidores do Estado;

5°) enquadrar, entre 9 de junho de 1961, data em que o
Servico recebeu a primeira proposta, e 31 de dezembro do mesmo
ano, mais de 16.600 (dezesseis mil e seiscentos) servidores, dos
quais 15.148 (quinze mil, cento e quarenta e oito) ja incluidos
em decretos submetidos a assinatura do Governador;

6°) atender a numerosas solicitagdes como sejam, entre ou-
tras, opinar em processos, elaborar projetos de lei e de decreto,
projetar formularios e fichas, elaborar listas ‘de conversdo para
enquadramento, dar assisténcia técnica aos Setores de Classifi-
cagdo de Cargos.

Ao findar o ano de nossa gestdo a frente do Servico, sem
térmos concluido o enquadramento, encerravamos nossas ativi-
dades convencidos de que o sistema de classificacdo de cargos
instituido pela Lei n® 14/60, hostilizado pelo funcionalismo e
abandonado pela administragdo, era mais uma reestruturagio de
cargos e carreiras, a acrescentar as ja realizadas, com a qual o
servico civil do Estado da Guanabara nada tinha a ganhar. Para
confirmar o nosso ponto-de-vista basta acrescentar que em de-
zembro, pouco mais de um ano apés a vigéncia da Lei n° 14/60,
era promulgada a Lei n® 134, que reestruturou praticamente todo
o sistema vigente.

Dessa experiéncia saimos convencidos de que a técnica de
classificacdo de cargos como um dos instrumentos mais valiosos
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da organizagdo cientifica do trabalho ndo conseguiu ainda captar
a adesdo consciente nem dos responsaveis pela coisa ptiblica nem
do funcionalismo em geral. Os primeiros ainda ndo se conven~
ceram de que é fundamental na luta contra o subdesenvolvi-
mento organizar a administragdo pablica em bases racionais,
armando-a de uma politica de pessoal que obtenha a aceitagdo
dos diversos grupos profissionais por ela afetados. Os funcio-
narios, por sua vez, ndo sdo chamados a participar diretamente
na elaboracdo dessa politica, que mesmo medianamente aceitavel
sob o aspecto técnico podera funcionar bem desde que nela se
acredite.

Hoje, acreditamos que, com essa orientagdo, é possivel der-
rotar a improvidéncia, a improvisagdo e a impaciéncia, essa trilogia
que tantos prejuizos causa ao servi¢o civil em geral.



ADMINISTRACAO FINANCEIRA

A Classificagio Orgamentiria

Jost TEIXEIRA MACHADO JR.

" .. the process of classifying things really involves, or is
a part of, the formulations of hypotheses as to the nature of
things...” (Marris R. COHEN and ErNEsT NAGEL, An Infroduc-
tion to Logic and Scientific Method, citado por FREDERICK
C. MosHER, in Progrem Budgeting, Chicago: Public Adminis-
tration Servive, 1954, pag. 83).

“Tout plan de classement présent un caractére conventionel
et les actions de I'Etat sont trop multiples pour se laisser aisément
enfermer dans un cadre rigide. Aussi, les solutions retenues
sont-elles souvent le fruit d'um compromis entre le souci de
serrer la realité et celui de respecter la logique; elles ne pre-~
tendent pas étre définitives et une analyse plus poussée montrera,
sans doute, leurs imperfectionss e les améliorations a y apporter”
(Statisques et Etudes Financiéres, 14 — Année, n° 157, Janvier

1962, pag. 37).

I — INTRODUGAO
7

E claro que o orgamento, encarado como mero instrumento de
contrdle, como pega do processo contabil, poderia ser constituido
de uma simples relacio de contas com as respectivas estimativas
em térmos de dinheiro.

Entretanto, o orcamento concebido, elaborado e executado
como um real plano de trabalho, que compreenda as diretrizes
da administracio ptiblica, nao comporta semelhante critério de
apresentacdo. Isto, alias, foi justamente reconhecido pelos téc-
nicos fazendarios que, em 1939, prepararam o anteprojeto que se
converteria no Decreto-lei n® 2.416, de 17 de julho de 1940.
Nessa peca, formula-se ja uma classificagdo das contas piblicas
tendo em vista a preparacdo dos programas de trabalhos. Nin-'
guém discute mais hoje em dia a necessidade de o orgamento
apresentar-se com uma classificagdo racional e uma estrutura que
permitam O conhecimento dos programas governamentais. Dai a
importancia do assunto — classificagdo orcamentaria — na mo-
derna teoria do orcamento publico.

O processo de classificar compreende a formulacio de hips-
teses e é na realidade uma parte désses processo, como saligm
taram os autores transcritos acima. Nessa categoria de pensa-
mento, a classificagdo ajuda a formula¢io de hipétese soébre os

mais urgentes planos de trabalho a executar.
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E' evidente que classificar é um processo l6gico, sem em-~
bargo de seu carater utilitario, alternadamente de separagdo e
de agrupamento; é a busca de uma ordem que atenda a um
quadro permanente da mente humana e que satisfaca determi~
nados requisitos do conhecimento das coisas. Nessa ordem de
idéias, classificar contas ptblicas é determinar um quadro dessas
contas que, agrupadas convenientemente, permitam o conhecimento
da sua destinagdo ou da sua origem.

Classificar é também um processo de hierarquizagio de va-~
lores e, na verdade, o homem comegou a classificar pela hierar-~
quizagdo de valores sociais, estabelecendo classes de pessoas, pela
importancia da riqueza, do poder politico, do comportamento so-
cial, da cor da pele, da lingua, da religido, para mostrar as seme-
lhancas das propriedades ou atributos das unidades componentes
da classificagdo. Embora, modernamente, nem sempre o principio
da hierarquizagdo atenda aos interésses das ciéncias politicas,
mormente da administracdo ptiblica, deve-se convir que, quase
sempre, o administrador enfrenta problemas de hierarquizacido de
valores ao selecionar os programas, frente aos escassos recursos
das receitas.

De fato, se se concebe o or¢amento como um plano diretor
para distribuicdo de recursos limitados entre tddas as atividades
solicitadas pela clientela do poder piblico, entende-se que as
contas publicas, representativas dessas atividades, devem ser hie-~
rarquizadas para mostrar os valores mais eminentes e que devem
ser atacados com maior urgéncia. Necessario se faz compreender
que as contas publicas apresentam um valor intrinseco de acérdo
tom as necessidades coletivas a serem atendidas, sofrem, nio
obstante, pressio de fatdres extrinsecos oriundos da politica, por
exemplo. Assim é que pode o povo julgar de grande utilidade
um programa de educagdo, ou de saide, e nesse julgamento estar
apoiado por administradores e economistas. Todavia, a pressdo
de grupos pode forgar o govérno para um programa de assis-
téncia social a trabalhadores analfabetos, ou a situagdo interna~
cional pode conduzir o govérno a desviar somas enormes para a
defesa nacional. Esse quadro apresenta-se fregiientemente nos
governos de dmbito nacional. Sabe-se, v.g., que o povo soviético
deseja ardentemente que o govérno realize investimentos macigos
em bens de consumo, isto é naqueles que tornam a vida mais
agradavel de ser vivida, numa busca de igualar o nivel de vida
com o do povo norte-americano ou inglés. No entanto, o govérno
soviético persiste na sua politica de investimentos na infra-estru-
tura, inclusive educacio, satide e defesa nacional. Sdo decisdes
que os governos nacionais se véem na contingéncia de tomar
muita vez contra a vontade do préprio povo. Pense-se, por outro
lado, que cérca de 52% do org¢amento do govérno federal norte-~
americano é gasto com a defesa nacional, para contrabalangar o
poderio soviético. Numa economia de livre emprésa como a norte~
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americana, desde que se pudesse liberar toda essa quantia de
dinheiro, ou, pelo menos, parte dela, poder-se-ia diminuir os
impostos, deixando na mao do setor privado maior poder aquisi~
tivo, para ser gasto em bens de consumo ou em investimentos
em novas fabricas, na agricultura, no comércio, ou no transporte,
ou poderia, por sua vez, O proprio govérno investir em outras
atividades, que ndo a defesa nacional, proporcionando uma melhor
redistribuicio da riqueza nacional, o que equivaleria a melhor
nivel de vida para maior quantidade de pessoas. Tais exemplos
mostram as imensas implicacdes politicas da classificacdo pois que
o orcamento piblico deve espelhar todas essas diretrizes gover-
namentais nas contas publicas.

Tais implicagdes ndo sdo menos importantes no ambito do
Estado ou do Municipio. Diriamos mesmo que aqui & que elas
sdo de importancia basica: primeiro, porque o Estado e o Muni-
cipio, especialmente no caso brasileiro, dispdem de menores ren-
das; segundo, porque especialmente o Municipio esta mais, mas
muito mais mesmo, em contato com o elemento humano que
condiciona, modernamente, téda a administracdo publica.

Por exemplo, poderiamos perguntar que programas deve
determinado Estado ou Municipio realizar, em dado exercicio
financeiro? Calcamento de artérias publicas? Escolas? Ilumina-
¢do? Agua? Esgotos? Satde? Que mais? Frente a escassos re-
cursos, decisdes devem ser tomadas. Mesmo quando um govérno
decide-se por um programa de educagdo, resta ainda alternativas
entre varios tipos de educagdo que podem ser levados a cabo
por ésse govérno — educagdo primaria e técnica? Secundaria?
Podera o govérno emprestar livros aos alunos? Que tipo de es-
colas podera ser construido? Alguma atividade extra-escolar?

Vé-se, por ésse exemplo, que ndo esgota a matéria, a com-
plexidade das decisGes que um govérno deve tomar. As contas
publicas e sua classificacdo devem ajudar o administrador na
hierarquizacdo das atividades que & chamado a exercer em bene-
ficio das populagdes que pagam o tributo e daquelas que ndo o
podem.

Uma vez, porém, estabelecido o plano diretor, nio se trata
de hierarquizagdio, sendo de levar o plano a realizagdo, executa-lo
com economia e eficiéncia, pois dai por diante, como diria Gr.ADS-
TONE, a despesa piblica expressa uma diretriz, uma politica, que
deve ser seguida pelo govérno e sem a qual a despesa publica
néo teria sentido.

Nem sempre, entretanto, na histéria das finangas pablicas
se deu grande importancia ao problema da classificacio orcamen-
taria. Foi praticamente, a partir do término da segunda guerra
mundial, conforme os estudos do Departamento Econdmico das
Nagdes Unidas, que a classificagdo das contas publicas passou a
ser discutida com carater mais cientifico. Foi, entdo, publicado
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o trabalho que, hoje, constitui o Caderno de Administracdo Pi-
blica n® 52, sob o titulo “Estrutura do Orcamento, Classificagdo
das Contas Pablicas” da Escola Brasileira de Administracdo Pii~
blica, da Fundacdo Getilio Vargas, em tradug¢do de AvLuisio
LoureirRo PiINTO.

II — OBJETIVOS DA CLASSIFICAGAO ORGAMENTARIA

A classificacdo das contas ptblicas compreende, em sintese,
todo o processo or¢amentario e seus objetivos podem ser desdo-
brados da seguinte forma:

1°) permitic a formulagdo de programas de trabalho, com a
hierarquizagdo das contas pablicas, e a adequada execugdo désses
programas;

2°) facilitar a votagdo e a aprovagao dos orcamentos nos
Legislativos;

3°) permitir a contabilizagio racional e a tomada de contas,
estabelecendo as responsabilidades individuais pela execugdo dos
programas, ndo sdmente em térmos de dinheiro, mas, e sobretudo,
em térmos de unidades de trabalho produzidas;

4°) permitic a comparagido entre programas e entre resul-
tados obtidos em diferentes exercicios financeiros, facilitando,
assim, a analise das atividades governamentais, ndo somente por
seus atributos financeiros e econdmicos, mas também pela de-
monstracdo dos trabalhos obtidos;

5°) no que tange primordialmente & receita, verificar as
fontes de que a administracdo dispde para o financiamento de
seus programas e a produtividade atual e suas possibilidades
futuras.

A definicdo das responsabilidades individuais pela execugdo
dos programas e a analise da realizagdo désses programas podem
ser expressas em térmos de dinheiro e em térmos de unidades
de trabalho.

A expressio em térmos monetarios é sobejamente conhecida
no Brasil, fazendo-se de acérdo com a moeda em circulagdo no
pais. Contudo, nem sempre ela expressa produtividade. O fato
de um govérno ter gasto em 1961 mais Cr$ 50.000.000,00 em
seu orcamento nao significa, necessariamente, que tenha propor-~
cionado maior quantidade de servicos, face a conjuntura infla-~
cionaria dos precos vigentes atualmente na economia brasileira.
E’ evidente, porém, que ndo se pode abandonar a expressdo dos
orcamentos piiblicos em térmos monetarios, mas faz-se necessario
também juntar a essa expressio monetaria, a de unidade de
trabalho, isto é, alunos alfabetizados, metros de ruas limpas ou
pavimentadas, etc., etc. Por isto é que nos itens 3 e 4 dos obje-
tivos basicos da classificacdo orcamentéria, introduzimos o con-~
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ceito de unidades de trabalho, pois somente a conjugagdo do
dinheiro com a unidade de trabalho pode expressar a realidade
financeira e de execugdo dos or¢amentos publicos modernos.

Ao finalizar ésses comentarios de idéias gerais e antes de
enfrentar os problemas da classificacdo da receita e da despesa
pablica cumpre-nos assinalar que qualquer esquema de classifi-
cacio de contas é condicionado pelo ambiente intelectual de sua
época, de modo que ndo ha nem poderd haver uma classificagio
inica e imutavel, pois cada geragdo, cada govérno, utilizando os
conhecimentos dos anteriores, criara sua prépria classificacio dos
elementos que lhe estdo ao alcance, de modo a satisfazer seus
interésses proprios.

I6 CLASS!FICAC;\'O DA RECEITA

Ja é truismo dizer que os técnicos em or¢amento piblico tém
suas preocupagdes voltadas mais acentuadamente para a despesa
ptblica. JEssE BURKHEAD ao analisar o problema da estimativa
da receita assevera que “o trabalho diuturno do orgamento (pi-
blico) esta grandemente voltado para a parte da despesa”. (1)
Num pais rico, como os Estados Unidos, tal é perfeitamente com-
preensivel. Nao, porém, no Brasil onde sdo poucas as fontes de
renda dos governos e muitas delas escassas em sua capacidade
de proporcionar numerario para 0s cofres piublicos.

Dai decorre a necessidade que temos nés no Brasil de abor-
dar com mais atencdo os problemas relativos a receita. Ja disse-~
mos que o problema da classificagdo da receita visa, sob o angulo
administrativo, especialmente a pér em evidéncia as fontes que a
administragdo dispde, (ou pode dispor), a produtividade atual e
as possibilidades futuras dessas fontes de rendas. E' verdade
que o problema pode ser encarado sob outros aspectos, que nio
o administrativo puro e simples. E' o caso, por exemplo, de
classificar para verificar-se quanto o govérno, através a tributa-
¢do, esta transferindo do setor privado para o setor piiblico da
economia nacional, ou quanto o govérno arrecada por servicos
prestados & populacdo ou bens postos a sua disposicio. Este
seria, entdo, o atributo econdémico para classificacio das fontes
de receitas governamentais. Outro tipo de preocupacio levaria
a classificar as receitas em “receitas de economia publica” e
“receitas de economia privada”, Para a técnica da tributacso,
v.g., esta classificagdo é importante, pois ajuda a separar as
fontes tributarias das ndo tributarias.

Assim o faz, por exemplo, o Modélo de Cédigo Tributario
Municipal oferecido pelo Instituto Brasileiro de Administracio
Municipal aos estudos das Prefeituras. O mérito da classifica-

(1) Jesse Burkneap, Government Budgetin New York .
Foadon, Chaptardnnd Hall71956) pég: 3785 ( Sl Wiy,
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cdo do modélo de Cédigo apresenta-se justamente em fazer a
correspondéncia do conceito de prego para as receitas de economia
privada, isto &, aquelas para as quais o poder ptiblico cobra pre-
cos, na qualidade de emprésa prestadora de servico ou forne-
cedora de bens. No preco hd mais que uma contrapartida de
servico, ha um qui pro quo, como diria Hucu Darrton; (2)
envolve, especialmente, um conceito de custo e uma retribuigao,
ainda que médica, do capital empregado. Os tributos, por sua
vez, sdo cobrados pelo poder ptblico em virtude de seu poder
de império, que lhe é atribuido em carater exclusivo e perma-
nente, oriundo de sua propria soberania politica, como pessoa
juridica de direito publico interno, e para os quais ndo existe o
qui pro quo a que se refere o autor inglés.

Orientacdo estritamente econdmica na classificacdo das re-
ceitas publicas é seguida pelo Substitutivo ao Projeto n® 36/52
do Senado Federal apresentado pelo Conselho Técnico de Eco-
nomia e Financas, do Ministério da Fazenda, agrupando-as em
dois grandes titulos: “Receitas Correntes” e “Receitas de Capi-
tal” na procura de uma dicotomia uniforme com a despesa pii~
blica.

Pensamos, porém, que tal uniformidade ndo é essencial e a
dicotomia “Receitas Correntes” e de “Capital” ndo tem grande
valor quando se pensa em térmos de classificagdo econdmica,
embora ocorra justamente o contrario com a despesa.

Cumpre salientar, todavia, que o Substitutivo, ao basear-se
em um atributo econdmico para classificar as receitas piublicas
deu um firme passo a frente, pois quebra a arcaica dicotomia
de receitas ordinarias e receitas extraordinarias que ndo se baseia
em qualquer critério 16gico, pois a freqiiéncia ou ndo das fontes
de receitas seria, tedricamente, a base do critério para tal divisao,
que a pratica, no entanto, desprezou, para classificar como recei-~
tas extraordinarias fontes perenes, anuais, como as multas, o
produto da cobranga da divida ativa e classificar como receita
ordinaria fontes escassas ou incertas como “alienagdo de bens pa-~
trimoniais”. O Substitutivo, seguindo estritamente o carater eco-
némico, tem, pelo menos, um critério firmemente estabelecido.

Todavia, como bem assinala o préprio trabalho das Nagdes
Unidas, “é provavel que a distin¢io entre rendas tributarias e
rendas ndo tributarias seja mais importante para fins administra-
tivos do que para a analise econémica”. (3) E, convenhamos,
tanto quanto sdo interessados os administradores piiblicos brasi-

(2) Hucu DavtoN, Principios de Finangas Piblicas, tradugdo de Maria
de Lourdes Modiana, (Rio, EBAP — Fundagdo Getdlio Vargas, 1960) pa-
gina 23-

(3) Nacdes Unidas, Estrufura do Orgamento e Classificagdo das Contas
Pablicas — Trad. de Arwizio Louremro PiNnto (EBAP, Fundagdo Getilio
Vargas, 1959) pag. 37.
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leiros, estamos muito mais preocupados com os fins administra~
tivos do que com a analise econdmica.

Convém notar que a Comissdo de Estudos e Projetos Ad-
ministrativos, no Volume III sobre “A Reforma Administrativa
Brasileira” (Rio: Departamento de Imprensa Nacional, 1961),
seguindo a linha tradicional de cuidar muito- mais da despesa
que da receita, ndo deu qualquer instrugdo ou critério para o
grupamento desta dltima em classes a fim de facilitar o exame
de suas fontes.

Antes, porém, de tentar equacionar o problema de classifica-
cAo administrativa da receita, vale a pena tentar esclarecer o con~
ceito de receita. O conceito mais genérico de receita é-nos trans-
mitido por ALIOMAR BALEEIRO:

“Receita ptblica é a entrada que, integrando-se no
patriménio piblico sem guaisquer reservas, condi¢oes ou
correspondéncia no passivo, vem acrescer o seu vulto,
como elemento novo e positivo”. (4)

2, como se vé, um conceito contabilistico, nem sempre, no
entanto, seguido na pratica, pois muita vez, tanto o contador
como o técnico de orgamento usam a palavra receita num sentido
mais amplo, qual seja o de ingresso de recursos para os cofres
piiblicos, embora haja um correspondente aumento de passivo ou
diminui¢do de ativo. Dai preferirmos seguir a ligio de Hucn
DaLToN segundo a qual a receita dos podéres piiblicos pode ser
definida lato sensu e stricto sensu. (5)

No sentido geral, a receita piiblica corresponde a quaisquer
entradas de numerario para as tesourarias dos podéres publicos,
compreendendo, assim, os empréstimos, que, por sua vez, pesarao
no passivo.

De outra parte, o sentido restrito corresponde exatamente &
detinicio transcrita acima e devida ao ilustre professor e politico
brasileiro, isto é, aquelas entradas que se incorporam ao patri-
ménio do poder publico, sem obrigagdo de devolugdo posterior
e das quais o govérno pode gastar, na persegui¢do dos objetivos
estabelecidos na politica publica, ou seja, na contrapartida da
despesa. :

Como regra, o técnico de orcamento utiliza a palavra receita
no seu sentido amplo, lato, compreensivo, universal, total, isto &,
de todas as entradas em perspectiva para os cofres publicos.
Surge, entdo, a necessidade de distinguir, na pratica, o que é
receita propriamente dita do que é receita gravada ou onerada
que ndo deve por sua vez ser confundida com receita vinculada.

St

(4) Avomar BaLeERO, Uma Introducdo a Ciéncia das Fi i
de Janeiro: edicdo da Revista Forense, 1958) pag. 1%%. ekl L

(5) DaLTON, op. cif,, pag. 23.
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Nessa ordem de idéias, ainda, convém fazer referéncia a
definicio de ALIOMAR BALEEIRO, para salientar que as receitas
impréprias ndo sdao somente aquelas que criam um passivo cor-
respondente, mas também aquelas que determinam uma diminui~
cdo do ativo e que entram, portanto, com reservas ou condigoes.
Tal é o caso da fonte de receita extraordinaria sob o titulo de
“Alienacio de Bens Patrimoniais”, que, embora se integre no
patriménio, necessariamente determina uma diminui¢do do valor
do mesmo pela saida do bem alienado. Na contabilidade privada,
receita seria apenas a diferenca entre o valor inicialmente conta-
bilizado e o de venda, pois, se vendido com lucro ou prejuizo,
trata-se, na verdade, de uma operacdo mista, isto é, ao mesmo
tempo, permutativa e modificativa.

Nio ha, até o momento, um conceito que estabeleca uma
distingiio pratica entre receita e renda, no que tange a classifi-
cacdo orcamentaria, embora a lei do impdésto de renda o faga,
mas sem interésse no nosso caso concreto.

Podemos dizer que, de modo geral, receita é o género, ao
passo que renda é a espécie. Assim diziamos: receita ordinaria,
abrangendo diversos tipos de renda: tributarias, patrimoniais, in-
dustriais, etc.

Veremos, a seguir, alguns tipos de classificagdo oficialmente
adotados no Brasil.

A Constituicdo Federal ndo deu qualquer base para a classi~
ficacdo da receita, embora o tenha feito em relacdo a despesa.
O Regulamento de Contabilidade (Decreto 15.783 de 8-11-1922)
no seu artigo 76 classifica as fontes de receita do govérno fe-~
deral em “Ordinaria”, “Extraordinaria” e “Especial”’. Nos orga-
mentos federais aparecem, hoje, sé6 as duas primeiras. A dltima
compreendia:

“Art. 83. Como receita especial considera-se o pro-
duto das fontes de renda a que, em virtude de precei-~
tos de lei e de estipulagdes contratuais, houver sido
determinada aplicagdo especial, como as destinadas:

a) ao resgate do papel moeda;

b) a garantia da massa circulante fiduciaria;

¢) ao resgate das apdlices emitidas para encam-
pacdo das estradas de ferro;

d) ao fundo de amortizacdo dos empréstimos in-
ternos;

e) ao fundo para as obras de melhoramento dos
portos;

[) ao fundo de custeio das obras contra as sécas;

g) ao fundo de custeio da profilaxia rural”. (6)

(6) Aronso Carpas Branpio, Contabilidade Prblica (Rio: A. Coelho
Branco F°, 1960) pag. 169.
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Como se vé, verdadeiras reservas ou fundos rotativos.

“A distincdo entre Renda Ordinaria e a Extraordi-
naria funda-se em que a primeira tem carater perma-
nente, enquanto que a segunda dimana de fonte provi-
séria. Nao ha como considerar a receita lotérica, como
provisoria, pois as loterias no Brasil tém legislagdo quase
secular e o impdsto sobre as emissGes remota ao ano
de 1884”. (Esclareceu o D.A.S.P. em parecer n® 2.229,
publicado no D. O. de 27-1-1941). (7)

A mesma orientacdo segue o Decreto-lei n? 2.416, de 17 de
julho de 1940 que estabeleceu normas financeiras para os Esta-
dos e Municipios, mas ao contrario da orientagdo do D.A.S.P.,
classifica como extraordinarias varias fontes de receitas de carater
eminentemente constante.

A classificacdo adotada pelo govérno federal, para a receita,
nfo apresenta caracteristicas especiais e segue as linhas gerais
dos grupos que transcrevemos abaixo.

O problema fundamental da classificacio da receita piiblica
é a ordenacio das contas em grupos que déem ao administrador
a visdo do que podem elas produzir no exercicio para o qual se
estima a receita.

Com os dispositivos constitucionais que transferem rendas,
originariamente recebidos por um govérno para outro (da Uniao
para os Municipios, por exemplo), havemos hoje de acrescer um
16vo titulo as contas de receita: As “Rendas Transferidas™.

Com tais consideracdes, uma classificagdo da receita ptblica
poderia agrupar as fontes de renda do seguinte modo:

1°) Renda Tributaria
10 — Impdsto
11 — Taxas
12 — Contribuicdo de Melhoria

2¢°) Rendas Transferidas

20 — Transferéncias da Unido

21 — Transferéncias dos Estados

22 — Transferéncia dos Municipios
3¢) Rendas Patrimoniais

30 — De valores Imobiliarios

31 — De valores Mobiliarios

4°) Renda Industrial

40 — De Emprésas Publicas
4] — De Servigos Publicos

(7) BrANDAO, op. cit., pag. 685.
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5¢) Rendas de Mutagdes Patrimoniais
50 — Alienacido de Bens Iméveis
51 — Alienacdo de Bens Méveis
52 — Cobranca da Divida Ativa
53 — Operacdes de Crédito
¢ 54 — Empréstimos Concedidos

6°) Rendas Diversas
60 — Diversas Rendas

Os paragrafos (cédigos em dezenas) serdo desdobrados para
apresentar a discriminagdo por rubrica ou conta de receita.

Se se pretender seguir a norma do Decreto 15.783, serdo
receitas ordinarias as de codigo 1 a 4 e 6 e receitas extraordi-
narias as de cédigo 5. Se se quiser classificar em dois grupos
de receitas correntes as de cédigo 1 a 4 e 6 e receitas de capital
as de cédigo 5 também é possivel.

IV — OUTRAS CONSIDERA(;(SES

Dissemos anteriormente que a classificacdo das receitas tem
por objetivo mostrar ao administrador as fontes principais de
renda que éle dispde para o financiamento de despesa piiblica
mas também salientamos que a classificacdo das contas piiblicas
tem sua importancia sob o ponto-de-vista econdmico, a fim de
que se possa exprimir a intervencdo do Estado na economia
nacional. Essa visdo, no que diz respeito a receita, pode ser
feita pelo estudo do comportamento de determinadas fontes de
renda, tais como os impostos diretos e indiretos. Ainda pode a
classificacdo da receita permitir que se determine ndo s6 o grau
de servico que o govérno oferece a seu piblico contra uma remu-
neracio, como ainda se essa remuneragdo (ou prego) esta finan-
ciando o custo operacional dos servicos, ou se se trata de um
preco politico, isto & se se trata de servicos financiados pelos
tributos. :

Assim, por exemplo, o Govérno Federal, para 1962, apre-
senta um orcamento de 573,5 bilhdes de cruzeiros composto de
387 bilhdes de tributos.

Além disso, pode-se ver que a arrecadacio da renda indus-
trial do Departamento dos Correios e Telégrafos ascende a 6 bi-
lhdes e 500 milhdes de cruzeiros, enquanto sua despesa ascende
a 21 bilhdes de cruzeiros, o que demonstra claramente que, no
caso do D.C.T. estamos pagando taxas telegraficas e porte de
correio com uma base estritamente politica. (8)

Entretanto, a auséncia de elementos referentes a outros ser-

vicos industriais, bem como as varias autarquias mantidas pelo

(8) O sumério do or¢amnto federal ndo permite esta comparagdo de
imediato, pois que na Despesa ndo ha separagdo entre “despesas da admi~
nistracio direta” ¢ “despesa dos servigos industriais”. Veremos éste problema
posteriormente.

-
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Govérno Federal, diminui de muito o valor do documento orga-
mentario como elemento de analise quer econdmica quer admi-

nistrativa.

De qualquer forma, porém, a analise das fontes de renda
deixa bem claro que a despesa piiblica é financiada quase in-
teiramente, pela transferéncia de riqueza gerada no setor privado
para o Govérno Federal.

Isto &, alias, perfeitamente normal, e até desejavel, no regime
de livre emprésa onde o impdsto caracteriza o “imperium” do
govérno, e permite-lhe o poder, indireto e democratico, de inter~
vencdo na orbita econdmica, tornando-se verdadeiro redistribuidor
da riqueza nacional. A analise do or¢amento do Govérno Federal
norte-americano mostra, do mesmo modo, que os grandes totais
de sua receita provém dos tributos, especialmente do impdsto de
renda sobre os individuos e do impdsto de renda sobre as empreé-
sas particulares.

Entretanto, a analise da estrutura dos tributos nos governos
federais brasileiro e estadunidense mostra que, enquanto o pri-
meiro funda sua receita no impodsto de consumo, tributo indireto
pago indiscriminadamente por ricos e pobres, o segundo baseia
sua arrecadacio no impésto de renda, isto €, absorve mais pesa-
damente parte da renda dos que podem pagar. O quadro abaixo

é elucidativo.

TITULO BRASIL E.U.A.

|
Renda Tributdria . ..cooeeeecssoronnssnosnsones s vt 100% 100%

Impésto de Consumo

(Excise Taxes) .uveevewroeernoorssnnnns esl 4639 11,5%

Impésto de Rerda ..vvvvneviiiiiainenenns S ke | 220,395 - 2 80,89/
(Individual e de emprésas) ||

Qurios tributos oeeeeverireiiaiins O B 24,40/, E 7.7%

N3zo obstante térmo-nos baseado na proposta orcamentaria
do Govérno Federal americano para o exercicio de 1958, a rela~
¢in nio perde seu valor de comparagdo. A situacido seria ainda
pior se considerassemos o sistema tributario da nacfo, pois os
Estados brasileiros cobram o impésto de vendas e consignacdes
de carater essencialmente indireto e que onera enormemente a
bolsa das classes menos favorecidas. Mas isto é outro tipo de
estudo, embora tal comparacdo sirva, ao menos, para objetivar
a necessidade de um bom sistema de classificacio de contas
publicas.
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Ja na Unido Soviética, em que o Estado absorve téda a
economia, o impésto tende a perder sua importancia, de vez que
o govérno se apropria de parte do lucro das emprésas para o
financiamento das atividades estatais, o que ndo deixa de ser
de certo modo um impdsto direto sdbre o lucro, ou sdbre a pré-
pria produgdo.

E' evidente que, sob qualquer ponto-de-vista em que se
coloque o observador, a classificagdo das contas piblicas num
pais de economia socializada, ha de diferir essencialmente da de
uma nacdo em que predomina a livre emprésa, mesmo porque no
primeiro as fontes de renda sdo em niimero muito menor que na
segunda, ja que o govérno se apropria na fonte da “plus valia”
da producio. O quadro seguinte da uma idéia da estrutura das
receitas da Unido Soviética. (9)

1958
CLASSE DE RECEITAS

1

Valor | Valor
Absoluto l| Relativo

|
AWSTEN I e i e e e A : 6429 - | 100
| |
1. Receitas de economia socialista +eeeevevns.ss | 570,3 | 88,8
| |
Las quais | |
| |
Descontos dos lucros das emprésas e outras| |
entidades econdmiCas i tivms os b-aisia s s o ven | 1303, . | 20,3
I |
Impésto s6bre o volume de vendas ......... | 3015 | 46,8
! | |
Cotas das emprésas e institui¢gdes de segurol |
SOCTE Rt R o os Kerssres i b ets i = wit wos | B2 T 50
| |
2. Outras receitas obtidas diretamente da popu-| |
JACHO T S R A R S T S ey e v e e | 72,6 | 1133
] I
Dos quais | |
| |
I DO e s s o TR i e W ea e A T { 49,8 | 7.7
: | |
Empréstimos por subscrigdes ....ovevieenans | 3 6%t 0,7
|
Recursos propo-cionados pelas Caixas Eco-| |
s Tatiat (oL & it g R R 0 S b0 e Sl o e | 13,0 0 2,0

(Em bilhdes de rublos) | |

(9) V. Lacrov, El Presupuesto de La Union Sovietica (Moscu: Edicio-
nes en Lengua Extranjeras, 1958), pag. 61.
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Se se considerar que a URSS é uma federagdo e que la
continuam a existir governos locais, apresenta-se o problema do
financiamento das Repiiblicas federadas e dos governos locais.

Na verdade, tal financiamento é feito macicamente na base
das transferéncias das rendas da Unido para os demais niveis
governamentais.

Tal problema parece ser universal pois transferéncias das
Unides para os dois outros niveis de govérno existem no Brasil
(Transferéncias para os Estados e Municipios) e nos Estados
Unidos. Na Gra-Bretanha, onde o govérno € unitario, o finan-
ciamento dos governos locais é feito quase inteiramente pelo
“orcamento de Sua Majestade” restando aos governos locais
pequenas taxas.

Tais problemas, porém, sdo ad latere da classificacdo orca-
mentaria e seu estudo total demandaria maior espago e tempo.

Por fim, para os que estiverem interessados em pesquisas
neste campo, vale lembrar que outros tipos de classificacdo pode-
rdo ser estruturados na dependéncia do tipo de emprésa e do
servico explorado. Veja-se, por exemplo, o plano de contas para
os “Institutos de Caixa de Aposentadoria e Pensdes” elaborado
pelo Departamento Nacional de Previdéncia Social do antigo
Ministério do Trabalho, Indistria e Comércio, em 1953.

Outros exemplos poderdo ser buscados nos planos de contas
aprovados para emprésas de viagdo aérea, Réde Ferroviaria Fe-
deral, Companhia Sideriirgica Nacional, Petrobras, etc.



ADMINISTRACAO DOCUMENTAL

Técnica de Publicidade Administrativa

Jost Mauro Fraza Lima

(Conferéncia pronunciada no auditdrio da Escola Parque,
em Brasilia, a 26 de julho de 1961)

D A administracdo ptblica no Brasil ndo se podera dizer, sem
incorrer em falso otimismo, que tenha conseguido realizar, plena-
mente, os objetivos da organizagdo cientifica do trabalho.

A analise dos fatéres que dificultam, em maior ou menor
grau, o éxito dos planos e programas estabelecidos com aquéle
proposito, transcende o ambito de uma palestra dedicada ao es-
tudo, ainda que sumaério, de um dos aspectos mais interessantes
da administracdo — o da organizacdo dos Servicos de Documen-~
tagdo em oOrgdos e repartigdes do govérno.

De um modo geral, porém, os estudiosos da matéria, entre
nés, acreditam poder afirmar que as falhas do sistema adminis-
trativo brasileiro resultam de uma certa tendéncia a improvisa-
¢io de medidas e da preferéncia por métodos de trabalho ja
superados.

Improvisagio que, segundo critica corrente, conduziria o te6-
rico da administracio a conceber normas e principios de agdo
nio facilmente adaptaveis a realidade brasileira, por isso que
divorciados do conhecimento integral das necessidades do pais,
em seu complexo politico-administrativo.

O quase horror de alguns circulos dirigentes em promover,
por outro lado, os meios para uma reforma de base nos costumes,
praticas e instrumentos da administracdo, seria a causa determi-~
nante do espirito conservador que domina a grande maioria dos
administradores, mais empenhados em decidir sdbre processos e
casos administrativos do que em refletir sobre o destino e o
mecanismo dos 6rgdos de govérno.

Nio surpreende, nessas condigdes, que a expansio e o rendi~
mento da atividade estatal venham a sofrer os conhecidos efeitos
de uma mentalidade rotineira insensivel e avéssa & adogdo de
outro comportamento. Ela se reflete em repetidas manifestagdes
-de desajustamento, de morosidade, de reincidéncia de erros, que
marcam, de ordinario, o compasso de nossa maquina burocratica.

Essa mentalidade representa, alids. — ou pode representar
— séria ameaca ao progresso que o pais experimenta, na medida
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em que seus reflexos negativos continuem a se fazer sentir, colo-~
cando o corpo administrativo em condi¢des de absoluta inade-
quagio ao quadro do desenvolvimento nacional.

Pois ja ndo se discute, em nossa época, em térmos cientifi-
cos, o carater prioritario, nos planos de qualquer comunidade na-
cional, da formagdo de uma estrutura administrativa rigorosa~
mente concebida em fungido do desenvolvimento econdmico, social
e politico. Bastaria referir, a ésse respeito, o esfér¢o de compre-
ensdo que tem merecido o fendmeno administrativo, por parte
inclusive de organismos internacionais como a UNESCO, cultu-
ralmente dedicados aos problemas do mundo moderno, para se
avaliar da sua importancia fundamental.

No documento Administration Publique, 1958, pode ler-se na
nota preliminar: “L’avénement de I'Etat social, au siécle, a consi-
derablement élargi le champ d’activité de l'administration publique
en méme temps qu'il I'a rendu beaucoup plus complexe. Le dé-
veloppment économique et social qui tend a s'accélérer dans de
nombreux pays du monde requient une administration efficace et
dynamique. Aussi dans tous les pays l'attention se porte-t-elle
sur le fonctionnement de I'administration publique”.

No caso do Brasil, estamos, sem ddvida, presenciando ao
despertar de novas forgas criadoras de riqueza. Particularmente,
no campo econdmico, essa atividade se manifesta de maneira
categérica, preparando a infra-estrutura de um progresso, que
comega a animar de vida todo o amplo complexo da organizagdo
nacional.

A essa feliz perspectiva, que se constituiu, finalmente, em
filosofia de luta pelo desenvolvimento, nio deve faltar o corres-
pondente esférco em prol da modernizagdo, dinamizag¢do e racio-
nalizacio da maquina administrativa.

“Pour eviter ces échecs — diz ainda o citado documento da
UNESCO — et assurer la realisation des plans de développ-
ment, il faut une administration publique efficace”. Esse, o
valor conferido pelos técnicos da UNESCO a administracio,
como instrumento imprescindivel & agdo de todo govérno inte-
ressado na promogdo do bem-estar social, econémico e politico
da coletividade.

A criagdo de centros ou servicos de documentagio em repar-
ticdes de govérno foi o resultado da necessidade mais geral, para
o homem moderno, de proceder, em todos os campos de ativi-
dade, a um levantamento racional do vasto material escrito pu-
blicado em quantidade impressionante, depois do advento das
modernas técnicas de impresséo.

Na inddstria e no comércio, no trabalho intelectual da edu-
cagdo, do ensino ou da pesquisa pura, essa necessidade de cata-
logar, disciplinar, comparar e divulgar os mais variados conheci-
mentos acumulados ao longo dos séculos, deu origem a uma



86 REevisTA DO SERVICO PtiBLICO

verdadeira arte de documentagdo, que se enriqueceu inclusive
com os métodos e processos ja aplicados na biblioteconomia e na
bibliografia especializada.

Nesse sentido, a documentagdo adquire um valor cultural
de primeira ordem. HENRY DE LA FONTAINE atribuiu-lhe, por
isso o mesmo, como finalidade tltima “tornar mais acessiveis os
conhecimentos relativos a tddas as épocas, regibes ou setores
de atividade, transformando-os em patriménio da comunidade
universal”’. Para o Poder Publico os Servicos de Documentagdo
passaram a merecer cada vez mais a atencdo do administrador,
pela utilidade que representam na obra administrativa do Estado
moderno. :

Nio existe, propriamente, um tipo ideal verificavel uniforme-
mente na estrutura organizacional dos varios sistemas de servigo
piblico. Sdo as circunstancias, peculiares a cada um déles, que
ditam o contdrno e os objetivos principais désses organismos
administrativos.

Pode surpreender-se, no entanto, em quase todos um duplo
aspecto, estatico e dindmico, de acérdo com a natureza do tra-
balho a executar. E' assim que, de um ponto-de-vista estatico,
ésses servicos ocupam-se, particularmente, com a coleta de dados,
a catalogagdo de documentos, o levantamento estatistico, a publi-
cagdo, enfim, de atos ou documentos oficiais de qualquer espécie.
‘A editoracan de livros, revistas, cursos, monografias, constituiria,
por outro lado, a parte mais dindmica de um Servigo ou Centro
de Documentagdo com programa e recursos bem definidos.

O Servico de Documentagdo do D.A.S.P. obedece a essas
linhas gerais de estrutura. Como parte integrante do é6rgdo méa-
ximo do “staff” administrativo brasileiro, os resultados que, a
justo titulo, déle se aguardam, nem sempre sdo dos mais anima-
dores. Seus reveses, porém, inscrevem-se no quadro de nossas
deficiéncias em matéria de administra¢do ptblica. Pois idealismo,
competéncia e visdo do problema ndo tém faltado, ao longo dos
anos, aos que néle tém militado.

Dificuldades de ordem econémica, umas, de ordem intelec~
tual, outras, ndo tém permitido que o Servico de Documentagio
dé plena expansdo as suas miltiplas tarefas. Dai, uma produgéo
heterogéneamente tumultuada ou intrinsecamente pobre, e quase
sempre desatenta das verdadeiras finalidades da documentagdo
administrativa.

Um S. D. realmente equipado de recursos humanos e técni~
cos teria de dinamizar, ndo apenas o conjunto, mas todos os
pormenores de sua organizacdo, de modo que os trabalhos de
rotina ou os de criagdo resultassem em efetivos beneficios para
a Administracdo.

A adocdo de um plano diretor de agdo, detalhadamente exe-
cutado, em fungdo de objetivos educacionais e sociais, viria impri~
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mir ao trabalho de rotina um rendimento e um atrativo que estdo
longe de apresentar. Catalogar, registrar, arquivar documentos
oficiais ou coletar, levantar, interpretar dados estatisticos do maior
interésse para o conhecimento cientifico dos problemas adminis-
trativos — sdo operagoes materiais, monotonamente repetidas, mas
que deveriam projetar-se, mediante uma exata planificacdo, em
titeis publicacdes graficamente simples, austeras e manuseaveis.
E’ tarefa que s6 demanda como fator primordial o bom gésto
dos que a executam com entusiasmo, tendo em vista o servigo
que prestam ao pais.

Um S.D. que estivesse em condi¢des de reunir ainda recur-~
sos mais amplos de verba e de pessoal qualificado, teria pelo
trabalho de criacio o aprégo que, infelizmente, ndo nos parece
muito visivel, no que diz respeito aos nossos centros de documen-~
tagdo governamental.

A discussio dos problemas administrativos, sob angulos dife-
rentes ou de qualquer dimenséo, é, de toda evidéncia, o objetivo
permanente do administrador consciente, mais amigo do progresso
do que da intocavel rotina dos processos ou ritos da administra-~
¢do. No plano da documentagdo, essa discussdo se faria sobre-~
tudo através de inquéritos, bem fundamentados, junto a lideres,
organizacdes ou entidades especializadas. A inteligente publicacao
désse acerve de doutrina justificaria, por si s6, a existéncia de
um servico de documentagado.

Os temas e assuntos da administragdo encontrariam um rapido
veiculo de divulgagio em textos que cuidassem de apresentar ao
homem da rua o conteiido, o mecanismo e os fins dessa réde
burocratica, para cuja manutengdo éle concorre. Iniciativa impor~
tante, ndo apenas como elementos de propaganda, mas como meio
de educacdo, capaz de suscitar o interésse e a adesdo do maior
ntimero de individuos.

Assim procedendo, um servigo de documentacao contribuiria,
através da palavra escrita, para a ampla difusdo de problemas,
que sdo, hoje, a chave que abre as melhores perspectivas para o
éxito dos planos e da agdo do govérno. Pois Burocracia e Pro-
gresso formam, antes, dois fatores interdependentes, e ndo anta-~
gonicos, na luta de todos os paises que aspiram sériamente a
um névo estilo de vida social, politica e econdmica.

Nosso S. D., tal como funciona, pouco tem podido fazer em
favor désses superiores objetivos. Sua contribui¢do, ainda que
variada e quantitativamente expressiva, ressente-se de um plano
diretor, que fizesse espalhar, com regularidade e pontualidade,
toda a sua produgdo, por todos os meios sociais passiveis de
reagir intelectualmente aos assuntos e temas da administragdo.
Sob certos aspectos, essa produgdo oficial tem sido de consumo
oficial quase exclusivo. Producdo nem sempre em dia, igualmen-
te, com os temas de interésse imediato, nem sempre em dia com
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a sua linha de montagem... deficiéncias, alias, decorrentes do
quadro geral.

Isso ndo impediu e ndo tem impedido que se possa destacar,
com justi¢a, algumas realizagdes de méritos incontestaveis, a des~
peito da pobreza de verbas, de uma aparelhagem burocratica e
mecanica praticamente nula e da inexisténcia de um grupo mais
numeroso de funcionérios qualificados.

A Revista do Servico Piblico, por exemplo, setor pioneiro
do S. D., tem sido, ao longo dos seus vinte e quatro anos, a
tribuna permanente dos técnicos, estudiosos e autoridades admi-
nistrativas do pais. Suas paginas cobriram, sem exagéro, toda a
vastidio de assuntos e temas da Ciéncia da Administracdo e de
alguns ramos afins de conhecimentos especializados. Reconhecidos
autores nacionais e estrangeiros marcaram de vida suas numerosas
edicdes, por muito tempo, com formato e paginagdo graficamente
agressivos ao bom gdsto e a curiosidade intelectual do leitor.
E' recente a inovacio de uma nova apresentacdo grafica, que
tenta alcancar a preferéncia de um piblico sem divida cada dia
mais curioso dos problemas basicos do Estado moderno.

O acervo dos artigos, dos inquéritos, dos estudos, das tra-
dugdes ou das pesquisas, que forma o essencial da colecdo da
Revista, representa repertorio, tinico talvez no pais, para a inves~
tigagdo critica e o aperfeicoamento de nossas instituicdes admi-~
nistrativas. Seria, alias, das mais louvaveis, a iniciativa que se
encarregasse de transformar em realidade a idéia de uma reedi-
cdo geral dos nimeros da revista. Uma objetiva visdo do tra-
balho feito poderia assim ser obtida, com essa reedigdo, sob forma
de pequenos volumes, dispostos cronologicamente e por assunto
tratado. Teriamos alguns volumes, de facil acesso, e de consulta
inestimavel e obrigatéria para o estudioso de nossa histéria admi-
nistrativa. A enorme quantidade de matéria doutrinaria, informa-~
tiva, critica e noticiosa que a Revista tem publicado, esta espe-
rando, com efeito, pelo intérprete inteligente e paciente capaz de
formular conclusdes e alinhar sugestdes de carater cientifico.

Compete-nos, neste espago de tempo, aludir a &sse extraordi~
néario campo de investigagdo intelectual, declinando alguns dados
sobre o funcionamento e o movimento editorial da Revista,
ao longo de sua existéncia. Nada menos de hum milhdo e du-
zentos mil (1.200.000) exemplares da Revista do Servico Pii-
blico terdo sido distribuidos, até hoje, num total de 246 edigGes.

Dos seis mil e cem (6.100) artigos publicados, 820 resu-
miram Noticias, Informagées e Comentarios, vindo, em seguida,
em ordem decrescente, os que trataram de Jurisprudéncia Admi-
nistrativa (522), de Organizagdo e Métodos (519), de Admi-
nistracdo de Pessoal (519), de Administragdo Geral (457), de
Fducagdo e Cultura (445), de Legislacdo do Pessoal (385), de
Resumos da Jurisprudéncia de Tribunais (368), de Selecdo e
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Aperfeicoamento (350), de Economia e Finangas (309), de
Assisténcia Social (251), de Administracdo Municipal (226), de
Administracdo Estrangeira (211), de Biblioteconomia (196), de
Administracdo de Material (159), de Orcamento (117), de Le-~
gislagdo (104) e de Agricultura (26).

Os assuntos discutidos nesses artigos sempre o foram sob
o angulo da ciéncia da administracdo ptblica, embora seja de
admitir-se que um consideravel nimero déles se tenha afastado
de um critério ou perspectiva rigorosamente cientificos do tema
em causa.

Cabe, enfim, dizer das edi¢des da Revista do Servigo Pua-
blico, que elas se mantiveram regulares, tanto no ntmero como
na data de lancamento, durante treze (13) anos, ou seja, nos
periodos 1938 a 1945 e 1950 a 1955.

A Secio de Documentagdo é outro setor de ininterrupta
atividade do Servico de Documentagdo. A ela esta afeto coligir
tdda a documentacdo administrativa do nosso Departamento, bem
como a legislagdo e a jurisprudéncia referentes a administragdo
geral. E' o campo por exceléncia da coleta e do registro, e que
exige, por isso mesmo, de quem nele trabalha, assiduidade e pa-~
ciéncia beneditinas. Sobretudo atualidade de documentagdo, é,
hoje, uma condigdo imprescindivel ao planejamento e a agao do
administrador publico.

Sem ésses elementos documentarios — verdadeiros mapas
para o roteiro de quem comanda e decide — o ambiente admi-
nistrativo correria o risco do tumulto ou dos conflitos de orien~
tacdo. A tarefa da secdo de documentagdo estende-se ainda ao
ambito do Congresso Nacional, neste sentido, que seus funcio-
narios mantém um auténtico didlogo com o Poder Legislativo,
pela leitura dos Diérios do Congresso, e com interésse, ainda,
ai, de anotar e acompanhar a tramitacdo de projetos de lei que
disponham sébre matéria da administracao piblica. Nascem, em
suma, dessa atividade, devidamente coordenada e planificada, as
conhecidas edicdes dos Ementarios de Decisées Administrativas.

Seis (6) volumes foram langados, entre 1956 e 1961, com-
preendendo decisdes proferidas pelo Consultor-Geral da Repii-
blica, Cunsultor Juridico do D.A.S.P. e do Diretor da Divisdo
de Pessoal, no periodo que vai de 1952 a 1959.

Os fasciculos de Jurisprudéncia Administrativa, que enfeixam
decisdes e pareceres emitidos pelo D.A.S.P., somaram dez (10)
volumes editados a partir de 1943 até 1948.

Também uma colecdo de Exposicdo de Motivos dirigidas ao
Presidente da Repiiblica integra o patriménio da Secdo de Do-
cumentacdo. Sdo cinco (5) volumes editados entre 1944 e 1945.

Resta consignar os nimeros impressos sob o nome de Re-
senha Parlamentar, semanalmente distribuidos, e que encerravam
noticias objetivas sobre os trabalhos de ambas as Casas do Con-
gresso Nacional.
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QUADRO II

REFERENCIA LEGISLATIVA

a)Projetos que estao sendo acompanhados:
Senado——— 310
Cémara_— 2696
Total__3.006
b) Projetos acompanhados que foramconvertidos em lei:1115
C) Projetos acompanhadesque foram ao arquivo: 1024

JURISPRUDENCIA E LEGISLACAQ

a) DecistesAdministrativas-6.098 fichas
b) Legislacgo (Adm.de Pessoal) 11228 fichas
¢)Legislacso(Organizacso) 4 611 fichas
d) Legislacao(Orcamento) 417 fichas
e)Legislacso(Material)-228 fichas
T)Legislac3o(fichdrio numérico)
Decretos-leis-2.299 fichas
Leis-983 fichas
Decretos-8679 fichas
g)Pareceres da Comissao
de Acumulaczo de Cargos -2 265 fichas
h) Circulares da Secretaria
da Presidéncia da Republica - 551 fichas
- 1)Portarias do DASP-468 fichas
J)Processos e decisées da
Comissao de Classificacao de Cargos -279 fichas




92 REvisTA Do SERVIGO PliBLICO

A Secdo de Publicagdes é a parte dinamica do S. D. Todo
o movimento editorial é, ali, discutido, projetado e executado.
Tornou-se, com o tempo, uma modesta editéra que, em regime
de cooperacio com a Imprensa Nacional, tem entregue ao espe~
cialista e ao leigo algumas obras de indubitavel valor educativo,
e nido apenas publicitario.

O cuidado e a dedicagdo com que seus funcionarios tém
procurado executar o trabalho de corer¢do, revisio e composigao
de textos, estdo traduzidos no acentuado bom gésto predominante
em muitas de suas publicagdes. Quando se trata de livro, tanto
o formato como a capa, ainda que pobremente vestidos, podem
figurar entre o que se faz comumente de melhor no comércio
livreiro. Em suas publicagdes avulsas sdo focalizados, em geral,
os assuntos por natureza técnicos como or¢amento, pessoal, orga-~
nizacdo, classificagdo, material, etc. Em suas quatro séries —
Ensaios de Administragdo, Pequenos Estudos sébre Administra-
dores Brasileiros, a Separata da Revista e a I.B.C.A.-D.A.S.P.
— o assunto, sempre sensivel ao clima e a atmosfera adminis-
trativa, pode, todavia, ndo ser necessariamente tratado de um
ponto-de-vista rigorosamente técnico. Algumas edicdes, quase
especiais. tém havido, como no caso dessa Histéria Administrativa
do Brasil, cujo quarto volume estd anunciado para breve. A
secio de publicagdes, para os trabalhos graficos de urgéncia.
dispde também de uma maquina multilite, que reproduz os textos
datilografados ou fotografados mesmo em cores.

Bsse, o esquema de agdo da Secdo de Publicagdes, esquema
que tem dado resultados positivos, e ndo apenas as decepgdes
verificaveis em nossa estrutura administrativa. Sua atividade, bem
refletida no nimero de publicagdes e na qualidade superior de
mais de um texto impresso, exprime-se nos seguintes dados esta-
tisticos.

De 1938 a 1961, a Secdo de Publicagdes féz imprimir cérca
de 846 publicagdes, sob os mais variados titulos. Cento e oitenta
e sete (187) publicagdes ocuparam-se por exemplo, de Admi-
nistracio Econdmica e Financeira; (105) de Administragdo do
Pessoal; (87) de Organizagao e Métodos; (70) de Administra-
¢do-Geral; (53) de Assisténcia Social; (51) de Direito; (44) de
Administragdgo Municipal; (39) de Divulgacdo; (36) de Juris-
prudéncia Administrativa; (33) de Cultura Geral e Educagéo;
(31) de Histéria da Administragdo; (23) de Sociologia e Antro-
pologia; (20) de Documentagdo; (10) de Administragdo Estran-
geira; (10) de Administracdo Estadual; (8) de Alimentagao e
(5) de Estatistica.

Essas publicacdes totalizaram, segundo estimativa feita, umas.
91.752 paginas impressas.
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A Secdo de Estatistica assume, no panorama dessa organi--
zacdo, a importancia que lhe conferem os seus objetivos de natu-
reza essencialmente cientifica; a coleta e a interpretacdo de dados.
referentes ao funcionamento do D.A.S.P. e dos demais 6rgaos da
administracdo. De posse désses dados sébre os tipos de organi--
zagdo, a incidéncia de falhas ou imprevisdes, as reclamacdes, o -
nivel de vida e salarial do funcionario, ou outro que seja o aspecto
da ambiéncia administrativa, a dire¢do superior do pais estara em
condi¢des de empreender, & medida que os fatos se apresentam,.
as correcdes e modificagdes aconselhaveis para o melhor rendi-
mento da administragdo piblica.

Essa é uma missdo .de evidente prioridade, embora, no caso-
da nossa Secdo de Estatistica, ndo tenha sido ainda possivel, por-
obvias razdes, cerca-la do prestigio e dos instrumentos que lhe
sio devidos. Tais dificuldades ndo lograram vencer, no entanto,
o animo empreendedor de sua atual equipe, que ja nos ofereceu
monografias de substancioso conteido, como os “Vencimentos no-
Servico Pablico Federal”, “A Mulher no Servigo Publico Fe-
deral”, “O D.A.S.P. na Administragdo Publica Federal Brasi-
leira” e “Do Trabalho, sua Justa Distribuicdo Salarial no Servigo
Puablico”.

Se levarmos em conta que a Se¢do de Estatistica deve pro-
jetar numerosos organogramas e mapas estatisticos, ndo somente-
para o D.A.S.P., mas, igualmente, para outros 6rgdos da admi-~
nistraciio, seu trabalho ha de sugerir, ao observador imparcial,.
uma atividade permanentemente rica de planos e realizagdes.

A estrutura geral do nosso S. D. completa-se, finalmente,
com as duas turmas — a da Administracdo e a de Orientagéo-
e Reclamacdes, com a Biblioteca e com a Secdo de Expedigao,
— esta, com importante papel a desempenhar do ponto-de-vista
de publicidade para o D.A.S.P. e a Administragao. Esse aspecto-
promissor da Se¢do de Expedicdo ndo tem sido devidamente con-
siderado em suas conseqiiéncias mais evidentes. Ela poderia fa-
zer, com efeito, no ambito da administragdo piblica, o que a-
distribuicio comercial faz para as editdras particulares ou os:
centros de informacgdo e publicidade para as emprésas comerciais:
e industriais.

A obra publicitaria do D.A.S.P. — e entendemos publicidade,
no setor que nos interessa, como técnica de divulgagdo cultural’
— ressalta da atuagio dos érgdos que compdem o Servio de
Documentagio. Divulgagdo cultural de assuntos, de problemas,
de dados, de conhecimento especializado, de decisdes e atos de
natureza administrativa, nio é outra nossa tarefa dentro da estru-~
tura do D.A.S.P. e do servigo ptiblico brasileiro.

Acreditamos que, em conjunto, nossas publica¢des constituem
um poderoso meio de debate e de difusdo de conhecimentos es-
pecificos destinados tanto a informar como a instruir seja o fun--
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QUADRO IV

Publicacdes e Revistas do ServicoPblico
distribuidas no Brasil e exterior de1939al960:

Brasil 1933700

- América do Sul 107.300
" América do Norte 111.500

América Central 1.200
Europa i St i AR 80
Asia 240
Africa 8240

Total 2203060

c'ionén‘o, o especialista ou o ptblico. A etiquéta marcada nos
hyros e nos mais diferentes textos saidos do nosso trabalho, tem
sido um instrumento apto a fortalecer o interésse da comunidade
nacional pelos grandes problemas da Administragdo Publica.

Com finalidade altamente educativa e civica, o S. D. vai
lgvando, pelo Brasil adentro, um névo tipo de mensagem publi-
citaria que a todos conclama para o estudo e a solugdo de pro-
blemas da maior objetividade cientifica. Seus instrumentos de
trabalho nio sio dos mais modernos nem dos mais profusos.
Apesar disso, é possivel afirmar-se que O nosso Servico de Do-
cymentagéo contribuiu para o despertar de muitas geracdes que
vieram e estdo vindo para o servigo piblico. Contribuiu, mesmo
com parcela modesta, para a formagdo de um fundo nacional de
conhecimentos administrativos, ja que a administracdo ptblica, em
1n0sso pais, era, antes do D.A.S.P., praticamente rotineira e em-
pirica e informada por um espirito falsamente aristocrético de
classe e cli. A democratizacio do servico publico deve também
alguma coisa ao nosso trabalho, na medida que fomos entusiastas
porta-vozes de novas técnicas e de novas solucdes para um sis-
tema de administracio mais particularmente voltado para o in~
terésse e o bem pablico.

quos até dos primeiros nessa campanha pela divulgacio de
conhecimentos, em documento escrito, e com propésito educacio~
nal e publicitario, em que se empenha a Administracdo de todos
0s paises organizados, para dar sangue névo, instituir uma men-
talidade e inaugurar uma nova atitude diante da realidade admi-
nistrativa do estado moderno.
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No documento da UNESCO ja citado, seu ilustre relator
constata que “il semble que, dans le domaine des centres de do-
cumentation, la plupart des pays commencent seulement a aborder
le probléme, mais en ont compris l'importance et font des efforts
en vue d'y parer’. Ora desde 1939 que o D.A.S.P. compre-
endeu a importancia désse aspecto da administragdo, através de
um servio especial, para ésse fim criado, e que tem variado
apenas de nome e de ligeiras modificagdes de organizagédo.

E’ evidente que o S. D. ndo tem a pretensdao de haver feito
obra perfeita. Ao contrario, sabemos das pesadas deficiéncias
que emperram a expansdo de nossa atividade. Estamos longe de
nos equiparar aos organismos congéneres existentes em univer-
sidades principalmente norte-americanas, como bem distanciados
nos encontramos de um centro de documentacdo como o da
Fundation Nationale des Socences Politiques, o do Royal Ins-
titute of Public Administration ou a do Joint Reference Library,
considerado tinico no mundo. Organismos, todavia, ndo de todo
vinculados a administragdo publica, mas, em maior ou menor
escala, beneficiando da ajuda financeira e técnica de institui¢es
privadas.

Como quer que seja, o S. D. concorreu, sem favor, para a
divulgagdo no pais de idéias, projetos, teorias e sugestdes no
campo da administragdo. Se ésse trabalho resultou em beneficios
imediatos, ndo nos cabe julgar. Somos, porém, dos que pensam
.que existe no Brasil de hoje uma mentalidade puablica favoravel
ao aperfeicoamento e a modernizacdo de nossa maquina adminis~
trativa. E somos também dos que reivindicam para nés o direito
de dizer que ela muito deve ao silencioso trabalho do D.A.S.P.
¢, dentro déle, as numerosas edi¢cées do S. D.

Mas, através, igualmente, da Escola do Servico Puiblico a
agao publicitaria do D.A.S.P. processa-se de maneira inequivoca.
E’ possivel dizer-se da Escola do Servi¢o Publico que ela repre-
senta, para o andénimo funcionario ou candidato a funcionario
piblico, o que a Escola Superior de Guerra representa, em outro
nivel, para o aperfeigoamento e a iniciagdo, de individuos de for-
magdo heterogénea, na discussdo dos grandes problemas politicos,
-econdémicos ou geopoliticos do Brasil.

Para promover a adequada formagdo profissional do servidor
piblico, adaptando-o as exigéncias e necessidades da administra-~
cdo, a Escola se tem valido de uma série de cursos gradativos,
bem estruturados e definidos, em que os assuntos sdo distribuidos
com absoluto rigor pedagégico. Nos Cursos Permanentes, por
«correspondéncia, nos cursos avulsos ou nos ministrados nos Esta-~
dos, temas como Administragdo-Geral, financeira, organizagao,
administracdo de material, atividades auxiliares, chefia e super-
visdo vdo sendo tratados e tornando-se familiares a uma grande
massa de funcionarios desejosos de aperfeicoamento e treinamento.
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As consegiiéncias de ordem educacional e - técnica, no plano da
vida social brasileira, sdo indiscutiveis, como se verifica.

Entre 1941 e 1960, inscreveram-se nos Cursos cérca de cento
e doze mil e novecentos e setenta e seis (112.976) candidatos,
‘dos quais oitenta e quatro mil e novecentos e ftrinta e nove
(84.939) obtiveram matricula. Durante o mesmo periodo, foram
aprovados quinze mil e trezentos e sessenta e um (15.361) candi~
datos. No curso por correspondéncia, o movimento estatistico no
periodo entre 1948 e 1958, registra a inscricio de vinte mil e
seiscentos e noventa (20.690) candidatos, com matricula para
dez mil e seiscentos e treze (10.613).

Nesse setor, o D.A.S.P. realiza, sem divida, trabalho digno
de aplausos, pois o problema do aperfeiccamento e treinamento
do servidor publico como o de sua formagdo especifica, € preo-
cupacio maior, sendo mesmo obsessdo de todos os dirigentes de
qualquer regime politico. Situagdes novas resultantes da revolu-
¢do tecnolégica e cientifica a que estamos assistindo exigem cada
dia mais uma soma maior de conhecimentos por parte de fun-
cionario civil do Poder Piblico.

Néo é outro o espirito que tem animado as diretrizes da
Escola do Servico Publico. Se ela ndo pode formar, por auséncia
de recursos ou incompatibilidade de objetivo, o administrador
lider, o teérico ou o inovador de processos administrativos, seus
cursos tém propiciado a formacdo de novos habitos e de novas
reacoes mais consentaneas com as funcoes e deveres de cada
servidor.

O resultado mais palpavel dessa agao educativa e publicita-
ria reside. no nosso entender, no prestigio que ela concede ao
exercicio da funcgdo piiblica. Temos ainda uma maquina burocra-
tica, a muitos titulos injusta e falha, cuja modernizacido se impde
de téda evidéncia. Mas, conseguimos criar, no seio do funciona-
lismo e do grande publico, um comportamento nitidamente favo-
ravel a valorizacdo da fungdo administrativa. Cabe aos respon-
saveis pelo destino do pais, ndo deixar desperdicar-se essa adesao
e ésse entusiasmo da maioria por uma reforma de base nos méto-
dos, nos costumes e nos objetivos da administragao.

Pois s6 uma reforma administrativa de base vira corrigir, em
térmos definitivos, os vicios e defeitos da Administracdo Piiblica
no Brasil. Nio ¢ de agora que ela & reclamada. Muitos ja
meditaram longamente sébre as causas que entravam o0s movi-
mentos do nosso aparelho burocratico. Centralizagdo, desconges~
tionamento, coordenacéo, descentralizagdo, estrangulamento, prin-
cipios de subordinagdo direta ou indireta sdo vocabulos ou expres-
sbes técnicas que traduzem ndo sdmente tendéncias doutrinarias,
mas téda uma gama de insatisfagdo diante de nossa realidade
administrativa. Questdo, diga-se de passagem, que esta na ordem
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do dia de muitos outros paises havidos e considerados como
desenvolvidos.

E' que o fenémeno administrativo do Estado moderno ad-
quiriu propor¢des, mesmo nos paises de indole democratica, que
absorvem uma esfera cada vez mais vasta de atividades. A
atitude de tratar cientificamente o fenémeno administrativo, como
consegiiéncia da revolug¢do social e econdémica, é a melhor garan-
tia para a solugdo de problemas tdo complexos, que implicam, em
altima analise, na felicidade e na liberdade dos individuos como
dos Estados.

No caso brasileiro, 'uma iniciativa de grande envergadura
deveria cuidar, como ja foi sugerido, ndo apenas de reformar a
estrutura e o funcionamento dos o6rgaos estatais, mas de refor~
mar igualmente o homem. A reforma estrutural contentar-se-a
com uma redistribuicio mais harmoniosa das atividades do Es-
tado, mediante a supressdo de organismos initeis ou a criagdo
de outros mais aptos a desempenhar uma fungdo de progresso.
A reforma do funcionamento dependeria apenas de uma nova
instrumentalidade.

Mas, a reforma dos homens, muito mais complexa e delicada,
significaria uma verdadeira revolu¢do psicolégica e politica, em
face dos superiores objetivos do Estado brasileiro. Revolu¢io ime-
diata e enérgica a provocar-se contra os que ainda teimam em
ver na Administracdo a satisfacdo e o gdzo de situagdes estrita~
mente pessoais. Uma revolu¢do que viesse armar o servidor de
todos os meios materiais, morais e intelectuais, para o digno
exercicio de suas fungdes.

O D.A.S.P., que teve ao menos o sucesso de inaugurar uma
outra concepgdo dos problemas administrativos, terda de se fazer
presente nessas cogitacdes de reforma, como érgdo que é da
Presidéncia da Reptblica. O patriménio de sua experiéncia como
instituicdo técnica dedicada a investigacdo, ao estudo e a orien-
tacdo geral dos problemas administrativos, ndo podera ser esque-~
cido na hora marcada para uma corajosa reforma da adminis-
tracdo do pais.

Dessa reforma é com direito seja pedido um lugar de honra,
intocavel, para o sistema do mérito, como tinico método democra-
tico para o recrutamento dos cidaddos que desejem colocar-se a
servico do Estado. Sistema do mérito que ndo limite o seu im-
pério aos modestos niveis de cargos piiblicos, mas se expanda
vitoriosamente sobretudo naqueles territérios havidos como ricos
de possibilidades e de recompensas. ..

Em qualquer regime, o apoio da opinido ptblica é um fato
social politico fundamental para a manutencio e a execucdo de
um programa de govérno. Uma opinido ptblica esclarecida em
assuntos de administracdo vale como um potencial inigualavel de
energia, de entusiasmo e de cooperacdo com o Poder Piiblico.



SERVICOS AUXILIARES — ApmiINISTRAGAO DocuMENTAL 99

Para atingi-la, conquistd-la e educé-la nos superiores interésses
do pais, basta a boa literatura, culta e honesta.

No ambito de uma Administragdo Publica, com programa e
metas definidas, os Centros ou Servi¢os de Documentagio, comoe
o0 nosso S. D., tém uma palavra a dar. Sem o apélo demagégico
a qualquer tipo de técnica de convencimento, sem nenhuma preo-
cupacfio partidaria ou filoséfica, gles prestardo scrvigos inestimi-
veis a cultura e ao Estado democratico, com a exclusiva divul-
gacdo de idéias e conhecimentos em textos impressos que visem
apenas a informar sobre o mecanismo, a dinamica, o funciona~
mento de uma administracdo publica consciente de suas respon-
sabilidades.

Um pouco disso tudo o Se
vem fazendo ao longo dos anos.
que se pensa, estejamos em condicd
de divulgacdo e de educacédo, em fav
cialmente interessados em discutir os
nistracdo piblica.

rvico de Documentagéo do D.A.S.P.
Esperamos que, mais breve do
es de cumprir um programa
or dos que se mostrem espe-
grandes problemas da admi-



RELACOES PUBLICAS

Degeneragio do Conceito e Prética das Relagoes

Piblicas

BeNEDICTO SILVA

Fundador da Escola Brasileira de Adminis-
tragdo Pablica

Como técnica administrativa, relagdes pitblicas
tem a dupla fungédo de: primeiro, levar as clientelas
o conhecimento daquilo que se féz e do que se deve
Jazer; segundo, estimular o administrador a pro-
curar superar-se a si mesmo, a proceder sempre da
melhor maneira, a produzir resultados progressiva-
mente melhores.

NA versio cinematografica de O Homem do Terno Cinzento.
novela americana, ha um episédio que, de certo modo, da a indi-
cacio de como o conceito. de relagdes piiblicas ainda é fluido,
vagamente compreendido, suscetivel das mais estranhas interpre-
tacoes. Referimo-nos a cena em que um companheiro de viagem
suburbana diz ao homem do terno cinzento que na emprésa em
que trabalha estdo procurando um empregado.

— “Em que departamento?”, indaga um.

— “No de relacges publicas”, responde o outro. Ao que o
homem do terno cinzento retruca, com certo desapontamento, que
ndo podia candidatar-se ao lugar porque nada entendia de rela-
¢des ptiblicas. O informante examina-lhe o colarinho, a gravata,
os sapatos, o vinco das calcas e diz:

— “Qual o qué. Vocé poderia servir”, querendo dizer com
isso que os requisitos do agente de relacdes ptiblicas consistem
numa boa apresentacdio: unhas limpas, calcas vincadas, sapato
engraxado, colarinho esticado, etc.

Expressio nova no Brasil, relacdes publicas designa muitas
coisas, desde a simples propaganda feita pelo camelot na esquina,
a propaganda comercial. inclusive de produtos destinados a hi-
giene intima, a propaganda institucional, que é a que se faz com
o objetivo de atrair boa vontade do piiblico ndo para determinado
produto mas para determinada emprésa ou instituicdo, até a sim-
ples prestacio de informacdes. A expressdo relacdes ptiblicas ¢é
de aclimacdo recente: coube a Escola Brasileira de Administra-
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cdo Piblica da Fundagéo Getilio Vargas a responsabilidade pelo
lancamento do primeiro curso regular da disciplina em nosso pais.

Apesar de estar agora em Processo de aculturagdo, o térmo
relacdes piblicas é usado no Brasil, intermutavelmente, como

sin6nimo de publicidade comercial, de divulgagdo, de propaganda,

de relagées humanas.

Repitamos aqui a pergunta: Que vem a ser relacdes puiblicas?

Tem-se a impressdo, algumas vézes, de que relagdes publicas
é, afinal de contas, uma espécie de panacéia capaz de resolver
todos os problemas administrativos. Consegiientemente, sendo
uma panacéia, remédio para todos os males, é facilimo a alguém
se especializar em relagdes publicas, uma vez gque 0S contornos
da disciplina sdo tdo largos, tdo amplos, tao indefinidos, que
facilmente abrangem atividades distintas, como, por exemplo, pro~
paganda comercial, cabala eleitoral, pregagao religiosa, etc. Uma
das definicdes populares que contém certa dose de verdade ¢ a
sequinte: relagdes ptiblicas ¢ fazer bem as coisas que devem ser
feitas e obter o respectivo crédito. Néo se trata, longe disso, de
dar publicidade a certos fatos, de fazer propaganda, de transmitir
comunicacdes, mas sobretudo de fazer bem as coisas que devem
ser feitas e, em seguida, torna-las conhecidas através de uma
publicidade honesta e sincera.

ARISTOTELES disse, ha mais de dois mil e quinhentos anos,
que ndo se pode amar o desconhecido. Nada ha mais verdadeiro
do que isso. Para que possamos apreciar a acdo de um adminis-
trador, para alguém julgar boa ou ma a sua administragao, é
necessario conhecé-la.

Ha também os que dizem que relagdes ptblicas é uma espé~
cie de “bom mocismo”. Para éstes, relagdes piblicas se limitam
ao ¢nvio de cartdes de boas-festas, telegramas de parabéns e de
congratulagdes. Os que assim concebem a fungdo administrativa
de relaces publicas organizam ficharios para o registro da data
de aniversario de cada colega ou de cada cliente a fim de nao
deixar sem alguma declaragao de aprégo, de apoio ou de pesar
as modificacdes verificadas na vida ou na carreira dos clientes,
dos amigos e dos colegas; enfim, estdo sempre alertas e sempre:
presentes aos desembarques, embarques, batizados, casamentos,
manifestacées de apréco, banquetes, chas, e as vézes até reunides
destinadas ao pif-paf, a canastra e ao bridge. O grupo que assim
concebe e pratica aquilo a que chamamos relacoes publicas nao
esta, doutrinariamente falando, muito longe dos que dizem que
relagses piiblicas é “a arte de se dar bem com os outros”.

Em minha opinido, a definicao popular mais digna de apréco
é a que diz que relagdes publicas é boa conduta seguida de boa
publicidade. Assim sendo, ndo pode haver boas relacdes publicas
se ndo houver boa conduta e administracdo meritéria. A propa-
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ganda, a divulgagdo, os esforgos de disseminagdo de determina-
das idéias sobre determinadas pessoas ou instituigdes soam falso
sempre que ndo estejam apoiadas no comportamento meritorio.

O administrador, seja éle Presidente da Republica, coman-
.dante de um exército, gerente de uma casa bancaria, ou diretor
.de uma escola, tem nas relagdes piblicas um meio extraordinario
de vencer resisténcias, de angariar a compreensdo e de conseguir
‘0 apoio das respectivas clientelas, desde que sua agdo adminis-
trativa seja eficiente, honesta, capaz de lhe granjear crédito.

Hoje, mais do que nunca, torna-se necessario dar ampla ex-
plicagdo as clientelas, a fim de obter a sua boa vontade ou pelo
menos atenuar a sua hostilidade. Quando as clientelas se politi~
zam e se tornam mais exigentes, mais bem informadas, a tnica
via aberta ao administrador para chegar a sua boa vontade e
ao seu apoio é a via da boa administracdo. O trabalho bem
feito possui a alta elogiiéncia dos fatos. A boa administragao
fala por si. De maneira que, pelo fato de administrar bem, ja
esta o bom administrador fazendo relagdes ptiblicas. Cumpre-lhe,
porém, fazer uso consciente dessa técnica, a fim de estar sempre
em boas relagdes com os seus publicos.

Conseqiientemente, o mau administrador, o administrador
corrupto (falo agora do administrador ptiblico), desonesto, des-
pético, negligente, omisso, sacrificador de programas, o adminis-
trador que ndo delega, que ndo da oportunidades aos seus fun-
cionarios, que “enterra o time” (para empregar aqui uma ex-~
pressdo da giria futebolistica), ipso facto ndo esta em condigdes
de utilizar as virtudes de um servi¢o de relacdes piiblicas, porque
relacdes ptiblicas, repitamos mais uma vez, é a comunica¢ido se-
rena do comportamento meritorio.

Se o administrador ndo tem mérito para comunicar e ainda
assim se vale da técnica das relagdes publicas, a sua atividade
publicitaria degenera em propaganda, falsificacao dos fatos e
engddo das clientelas. Isso deixa de ser relagdes piblicas: sera
propaganda comercial, serd promogdo pessoal, sera campanha
eleitoral. Pode ser tudo, menos relagdes ptblicas, que deve ter
uma base ética muito sélida.

: Vemos, assim, que onde existe um servigo digno désse nome,
relacdes publicas desempenha papel extraordinario de estimulante
moral para bom administrador. Levado pela necessidade de dar
boas noticias, de publicar bons relatérios, de conseguir o respeito
dos clientes, o bom administrador é constantemente estimulado na
sua acgdo: procura excelir na sua administragdo. Relagdes pibli~
cas da uma espécie de transparéncia as paredes de um estabele-
cimento, através das quais o piiblico vé o que se passa la dentro,
vé efetivamente e, por essa razdo, o administrador deseja que as
coisas se passem de maneira ordenada, deseja que o conteido de
sua administracio combine com o rétulo, isto é, que numa escola
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de instruciio especializada se ministre eficientemente instrucdo
especializada, e assim por diante.

Como meio administrativo, relagdes piblicas tem essa dupla
funcdo: primeiro, a fungdo de levar as clientelas o conhecimento
objetivo daquilo que se féz e do que se deve fazer; segundo, a
funcio de estimular o administrador a procurar superar-se a si
mesmo, a proceder sempre da melhor maneira, a produzir resul-
tados progressivamente melhores.

Estimulado pela pratica ortodoxa de relagdes publicas, o bom
administrador pode deixar empolgar-se pelo prazer de administrar
bem, sentir as alegrias do progresso feito, verificar a melhoria da
situagdo, comparando ano a ano, més a mes, dia a dia, os resul-
tados obtidos. Por essa razdo, relagdes piblicas, que nio tem
nada a ver com propaganda, que nido tem nada a ver com menti-
ras, é um meio administrativo de extraordinaria fecundidade, por-
que quanto mais torna a administragao aceitavel para o respectivo
piblico, tanto mais estimula o administrador a acertar.

Nio estamos fazendo nenhuma teoria, estamos apenas ex~
pondo os ensinamentos do bom senso, de acordo com os quais
relacdes publicas é um meio administrativo extraordinario, que
pode e deve ser usado pelo administrador todas as horas, todos
os minutos no desempenho das atividades institucionais assim
como das atividades funcionais.



MARCHA DA ADMINISTRACAO CIENTIFICA
CRITICA DE LIVROS

Teoria da Organizagio e Administragio Piblica

Traducdo de CiEmA DE OLIVEIRA SILVA.

Charles A. Joiner, Universidade do Estado de
Michigan. Critica do Livro Organizagcées Comple-
xas: uma Coletanea Sociolégica, de Anitai Etzioni,
Holt, Rinehart and Winston, 1961, 497 pp.

Oestudo da administracdo publica estéve sempre intimamente
ligado & teoria da organizacio. Mesmo os trabalhos de WEBER
e os Ensaios sébre a Ciéncias da Administragdo (1) basearam-se
em conceitos sébre como estruturar e programar a sociologia e a
politica da organizagdo administrativa. Os Ensaios representaram
uma integragio importante de idéias, estudos e informagges, dis-
poniveis na época, sdbre teorias de organizacdo. Essa integracac
incluiu conceitos cuidadosamente articulados e desenvolvidos na
administracdo piblica, na administracdo de emprésas, na socio-~
logia industrial e na entdo proeminente escola do constituciona-
lismo e responsabilidade, dentro da ciéncia politica. Infelizmente,
entretanto, os Ensaios ndo integraram conceitos teéricos concer-
nentes a politica da estrutura informal em organizagdo, tampouco
incorporaram conceitos pertinentes a politica sobre as contribui-
¢des de colaboradores de fora para o funcionamento das organi-
zacdes. Esta omissdo deveu-se ao fato de que, tanto a sociologia
quanto a politica formulada para as organizacdes administrativas,
segundo os Ensaios, eram baseados na concepgdo econdmica que
considerava como contribuidores para o funcionamento das orga-
nizacdes apenas os homens da economia.

Desde 1937 varias tentativas de desenvolver a teoria da orga-~
nizacdo tém-se baseado no postulado de que os incentivos dados
em troca de contribuicdes devem ser vistos, por igual, em térmos
sociais, politicos e econdmicos.

A sociologia e a politica de criar e distribuir incentivos a
membros da organizacdo e a colaboradores de fora tém recebido
crescente atencdo. Isto, por sua vez, vem concorrendo para au-
mentar a preocupagdo com o problema de encontrar a forma de

(1) Editado por Lurner Guuick e L. Urwick (Instituto de Adminis-
cdo Publica, Universidade de Columbia), 1937.
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estrutura organizacional que promova um méximo de incentivos.
Estudos dos aspectos negativos do aumento da burocratizagdo, por
exemplo, tém-se preocupado com o volume de incentivos ofere-
cidos pela formalizacio da estrutura. Analisam @stes estudos a
politica da organizacio informal como uma reacdo ao tipo de
incentivos decorrentes da formalizacdo. Um artigo de ROBERT
T. GoLEMBIEWKI, “O& M e o Pequeno Grupo”, recentemente
aparecido na Public Administration Review, acentua eéste ponto-
-de~vista em relacdo a administracao piiblica. A preocupacdo com
a estrutura organizacional também tem enfatizado os incentivos
que certas formas de estrutura proporcionam aos colaboradores
de fora. O estudo de PHiLip SELZNICK sobre a T.V.A. & classico
sobre éste aspecto da sociologia e da politica da organizacio
administrativa. Particularmente, os analistas dos processos poli~
ticos de formulacio de diretrizes e de adaptagdes estruturais da
organizacio tém contribuido para a compreensdo dos incentivos
a colaboradores de fora. Bsses analistas compreendem os teoris-
tas do interésse pela atividade, tais como MurrAay EDELMAN, os
teoristas da responsabilidade administrativa, como ArTHUR MaAass
e os teoristas da area substantiva especial, como CHARLES HAr-
DIM,

Infelizmente, os conceitos relativos a politica e a sociologia
do incentivo aos contribuidores de fora ndo tém sido adequada-
mente incorporados a teoria hodierna da organizacdo. Mesmo
IamMes G. Marcu e HEerBErT A. SIMON, na obra Organiza-
¢Ses, (2) falharam em desenvolver “modelos” para analisar esta
espécie de incentivo. Entretanto, estudos de associagdes volun-
tarias, sindicatos e emprésas demonstram que S€ pode analisar
elementos presentes no ambiente de uma organizacao mediante
o emprégo de conceitos iguais aqueles desenvolvidos por EDEL-
MAN, etc., para o estudo das organizagt‘)es administrativas gover-
namentais.

Uma integracdo désses conceitos oriundos de varias discipli-
nas académicas, relativas ao aspecto politico e social dos incen-
tivos aos colaboradores de fora, poderia acelerar grandemente o
desenvolvimento da teoria da organizagdo. Primeiro, contribuiria
para o desenvolvimento de um conglomerado de conceitos para
descrever os incentivos, em geral, e 0s efeitos de incentivos espe-
cificos, em parﬁcu]ar. Segundo, contribuiria para (o] desenvolvi-
mento de uma teoria do comportamento politico no seio das orga-
niza¢es. Terceiro, tornaria mais significativo o conceito de uma
organizacdo com entidade em marcha (um sistema social) cujas
operagdes envolvem uma variedade de tipos de contribuidores e
contribuicdes. Quarto, tornaria possivel a analise e a descricdo
da formulagio das diretrizes administrativas e a reorganizacao
estrutural em todas as formas de organizagdes sociais. Final-

e s,

(2) Joun WirLey anp Sons, 1958.
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mente, estabeleceria um contexto teérico para descrever a socio-
logia e a politica das adaptacdes das organizagdes como remédio
contra as tensdes internas e externas.

As operagdes das organizagdes administrativas, cumpre exa-
mina-las também como processos politicos. Nao se pode enten-
dé-las com clareza a revelia: primeiro, da sociologia da organi-
zacdo administrativa, isto é, dos processos de interagdo, comuni-
cacdo, e prestigio que definem a estrutura da organizagdo ope-
rante; e segundo, da politica da organizacdo administrativa, isto
é, dos processos de manipular a intera¢do, comunicacdo e pres-~
tigio. Existe documentagdo pertinente nos relatérios, teorias e
“modelos” oriundos das varias disciplinas académicas que se
ocupam com as diferentes formas de organizagdes sociais. Agora,
a tarefa dos tedricos da organizagdo consiste em reunir essa
documentacdo e reduzi-la a conceitos significativos, teorias e pa-
droes ou “modelos”, a fim de descrever a sociologia e a politica
de tdédas as organizagbes sociais.

UM DIGESTO DE CONCEITOS TEARICOS DE ORGANIZAGAO
NAO~INTEGRADA

As Organizacoes Complexas: uma Coletanea Socioldgica,
de AniTar ETzioni, alia-se agora a outras tentativas recentes
para integrar a documentacdo disponivel em varias disciplinas
referentes a fisiologia das organizagdes sociais. Trata-se de mais
uma das muitas compilagdes que reproduzem, de modo mais ou
menos légico, certas declaragdes, teorias e estudos daqueles que
concorrem para aumentar a compreensdo de determinados fend-
menos sociais e politicos. Por ser um “digesto”, o trabalho de
ETzioNI ndo chega a consolidar os subsidios que engloba. Sem
embargo, numerosas formas de técnicas de integragdo conhecidas
nao foram exploradas pela ETzioni. Por exemplo, os seus sete
breves tépicos introdutérios poderiam levar a uma integracdo dos
conceitos constantes dos ensaios compilados. Poderia haver de-
senvolvido uma teoria de organizacdo por enunciado verbal ba-
seada naqueles conceitos. Entretanto, suas notas introdutérias
ndo passam de descri¢des do conteiido dos ensaios individuais
compilados, em lugar de consideracdes articulando os elementos
comuns examinados. De modo geral, sdo boas as descri¢cdes das
notas introdutérias; porém, vez por outra, o introdutor esquece
a tese apresentada, como no caso em que descreve o ponto-de-
~vista de Braus sébre o comportamento burocratico como funcao
da personalidade, e ndo da posicdo hierarquica. Também poderia
Etziont haver integrado a sua documentagdo mediante elaboracéo
de “modelos” ou teorias que especificassem conceitos principais
com que os diferentes ensaios individuais contribuem para tornar
os esbocos de teorias ou teorias aplicaveis ao estudo comparado
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de todas as formas de organizagdes. Ele falhou em desenvelver
tais instrumentos de integragéo.

Por ndo conseguir consolidar de alguma forma os conceitos
expostos nos ensaios compilados, ETZIONI torna o valor do tra-
balho abaixo de seu potencial. Por diversas razdes, isto &
particularmente verdadeiro como contribui¢do itil aos estudantes
de administracdo publica. Complex Organizations néo & uma
contribui¢io para o desenvolvimento de uma teoria de politica
que abranja as operacdes e efeito de formas contemporaneas de
estruturas intermediarias. Ndo é uma contribui¢do ao estudo da

administracio comparada, porque ndo contém definicdes opera-
a integragdo de conceitos relativos a todos

cionais, tampouco leva a
os tipos de organizagdes. Nem ¢é um subsidio para uma teoria
o faz tentativa alguma

genuina de organizagdo, porque ET1ZzIONI na

no sentido de estabelecer ligagdo sistematica e integragao das
construcdes formuladas por estudantes de varias disciplinas com
o objetivo de articular os componentes de certas formas de orga-
nizagoes.

E’ pena que Etziont ndo ha
por meio de uma descricao concei
los” e padrdes, os subsidios que utiliza. Faz-se necessaria uma
<onsolidagdo das hipéteses verificadas, generalizagoes de base em-
piricas e teorias, que se apresentam COmoO universalmente aplica-
veis. Construcdes que abranjam a dependéncia miitua, de grupos,
individuos e organizagdes, dentre todas as formas de estrutura
social, ainda ndo ultrapassaram as construgoes classicas de HEr-
BERT A. SiMON em seu Comportamento Administrativo, (3) ou
de CHESTER I. BARNARD, em seu livro Fungées do Executivo. (4)
MARCH e SIMON tentaram integrar estudos de varias disciplinas.
E alguns dos mais articulados estudantes das organizacdes so-
ciais, como E. WicnT BAKKE, CHRis ARGYRIs e TALCOTT Par-
SONS, tém tentado desenvolver construgdes gerais do tipo das pri-
meiras de BARNARD e SiMoN. Mas, de modo geral, tédas essas
tentativas ficaram aquem de uma teoria unificada de organizagao.

A fim de integrar subsidios e elementos concernentes as va-
riaveis e aos componentes das organizagoes, sdo necessarias mui-
tas etapas. Cumpre categorizar e enunciar 0s conceitos sobre
Essas variaveis e componentes deviam
das operacgdes da

ja conseguido amalgamar, fosse
tual, fosse por meio de “mode-

variaveis e componentes.
ser aquelas que se referem a tais aspectos
organizagio como processo social e produto social, as pessoas que
direta ou indiretamente operam, membros e “clientela” partici-
pantes, e a estrutura formal e informal. Muitos sdo os ramos
cientificos que estudam e analisam ésses e diversos outros aspec-
s

(3) PrenTICE-Harr, 1960.

(4) Editora da Universidade de Harvard, 1938.
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tos. Entretanto, a tinica tentativa real no sentido de integrar o
acervo disponivel, além da de MarcuH e SimoN, Organizations,
foi o trabalho de PFIFENNER e SHERWOOD, A Organizagdo Admi-
nistrativa. (5) Essas duas tentativas de integracdo concorreram
em larga medida para refinar as formulagdes pioneiras de BARNARD
e SIMON, e até para lhes dar sentido operacional.

E, naturalmente, dificil conseguir uma integragdo désse tipo.
através de uma coletanea de ensaios. Todavia, é possivel sele-
cionar ndo somente trabalhos, mas também excertos suscetiveis
de integragdo verbal proveitosa. A compilagdo dessa documen-
tagdo, entretanto, somente se torna viavel por meio do desenvol-
vimento cuidadoso e preciso de uma estrutura conceitual que sirva
de contexto para a integracdo. Esta estrutura poderia assumir
a forma de um “modélo”. ARTHUR RUBENSTEIN e CHADWICK
HABERSTROH, na coletanea que intitularam Algumas Teorias de
Organizagdo, (6) tentaram, com relativo sucesso, desenvolver uma.
tal estrutura para a teoria da organizagdo. Trata-se de contri-
buicdo importante, porque afinal de contas éles deram ao estu~
dante de organizacio algo mais do que dispunha até entdo. Mas,
ndo é matéria facil construir esquemas referentes as palavras
exatas de outros autores. Faz-se preciso certa dose de interpo-
lacdo. O que MARCH e SiMON fizeram relativamente a copiosa
documentacdo multidisciplinar é um exemplo de interpolagdo que
se pode fazer na constru¢do de esquemas désse tipo. N&o obs-
tante, suas tentativas ficaram mais no campo da explicacdo do.
sentido do que no da integracdo. Mas, a importancia da expli-
cagdo como fundamento para a integragdo ndo pode ser superes-
timada. Exemplo disso, temo-lo no livio de Georce C. Ho-
MANS, O Grupo Humano, (7) publicado ha tempo suficiente para.
dar alguma indica¢do sdbre o impacto désse tipo de procedimento.
na teoria da organizagdo. Esse trabalho abarca estudos particula-
res sobre as variaveis da organizagdo informal dentro de moldura
conceitual bem definida. O impacto do névo trabalho de Homans.
“O Comportamento Social: Suas Formas Elementares, (8) em
que a moldura conceitual vem mais claramente definida, devera
ser ainda maior do que o do Grupo Humano. Em cada caso —
MARCH e SIMON, PFIFENER e SHERWOOD, RUBENSTEIN e HABERS-
TROH, e HoMANS — o acervo de informagdes utilizado ndo é
original. Ao contrario, éles aplicaram a técnica e os instrumentos
das respectivas profissdes para esclarecer, articular e conceituar
muitos dos mais importantes estudos, idéias e “modelos” da teoria
da organizagdo. Nao lograram, contudo, integrar todos os ele~

(5) PrenTicE-Harr, 1960.

(6) Editéra Press, 1960.

(7) Harcourt, Brace, 1950.

(8) Harcourt. Brace, and World, 1961.
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mentos conhecidos concernentes a cada um dos aspectos das ope-
racdes ocorridas na organizagao. Mas conseguiram uma estrutura
conceitual e uma série de “modelos”, que, devidamente explora-
dos, podem conduzir a integragado de que tanto se necessita. Em
outras palavras, fizeram um tipo de contribuicio para uma com-
preensdo melhor do comportamento da organizagdo, um tipo de
contribuicio que ETzIONI simplesmente ndo alcancou fazer.

ORGANIZAGCAO — DEFINICOES — CONSEQUENCIAS, METAS,
ESTRUTURAS E MUDANCAS

As graves criticas que ETzioNl merece por nao haver conse-
guido nenhuma integragdo, de modo geral nao se aplicam a sele-
ciao dos ensaios componentes de seu trabalho. Ele reuniu varias
selecdes excelentes e cinco ensaios originais, que representam
verdadeiras contribuigdes. O seu primeiro capitulo, Rumo a uma
Teoria de Organizagdo, contém proposicdes bem conhecidas de
‘WEBER, BARNARD, SELZICK, PARSONS, MERTON, MARCH e SIMON,
e GOULDNER. ETrzioni reduz o valor dos ensaios contidos em seu
trabalho, por nio analisar as varias e diferentes definicoes de
“organizacdo” e ndo especificar 0s componentes comuns a todas
as definigdes.

BARNARD, SELZNICK e PARSONS véem a organizagao como um
sistema social. MERTON, como uma atividade ligada a designios.
MarcH e SimoN definem “organizagdo” em termos de contribui-
dores e de sistemas de incentivos. “Sistema’ & o elemento comum
a essas definigdes. Todavia, GOULDNER questiona o sistema de
definicdo, assim como certas definigoes encontradas em outros
ensaios: e discute notadamente as teses da “necessidade de se-
guranca” estrutural-funcional — de SELZNICK, e da burocratiza-~
¢do, — de WeBER. As dividas de GOULDNER sdo penetrantes,
embora, para respondé-las, ndo seja necessario sair do contexto
geral de BARNARD, SELZNICK, etc. Por nem sequer tentar respon-
der as indagacdes de GOULDNER, ETzIONI apresenta a seus leito-
res uma histéria interessante, mas confusa.

GouLpNER formula também davidas sérias sobre as reper-
cussdes sociais e politicas das teorias de organizagdo. Essas re-
percussdes sao particularmente importantes no que diz respeito
ao capitulo “Organizagdo e Sociedade”, no qual ETzIiONI se con~
tenta com as generalidades de amplos ensaios de indole sociol6-
gica. Em geral, os ensaios aqui apresentados sio excelentes em
si, embora ndo apropriados ao texto. Transfere éle a discussdo
da organizagéio para a burocracia, sem definir a altima. “As mais
poderosas unidades sociais da sociedade moderna sao burocracias”
(p. 257). O ensaio precioso de LipseT, por exemplo, ndo se refere
a organizacio de per si, ou mesmo a burocratizacdo da estrutura
da organizagio. E' antes uma descricio do problema do choque
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potencial entre os valores sociais e econdémicos dos sistemas de
servico civil e dos politicos eleitos para governar. Entretanto,
certos ensaios, contidos nesta parte, especialmente os de EISEN-~
sTADT e DuBIN, implicitamente esbogam as repercussdes politicas
e sociais do funcionamento organizacional e o significado disso
nao foi apontado por Erzioni. Ademais, muitas das implicagoes
que atraem a aten¢do dos estudantes de organizacdo social em
varias disciplinas, ndo sdo realgadas no texto. Exemplos: o im-
pacto da organizacdo sbébre as atividades politicas e sociais de
seus membros, a importdncia das associagbes voluntarias para
formulagdo de politicas da comunidade, a influéncia das compa-
nhias e sindicatos (consideradas como organizagdes) no estilo de
vida da comunidade, e a importancia das organizacdes na estru-
tura do poder de cada comunidade.

Do texto de EtzioNi, as partes que combinam mais clara-~
mente conceitos na teoria organizacional sdo as que tratam das
estruturas, objetivos e mudangas das organizagdes. Nessa parte,
a natureza dindmica das operacbes organizacionais é realgada.
A necessidade de incentivos para os de casa e os contribuidores
de fora, bem como os problemas pertinentes, também recebem
atenciio. Os ensaios sdo excelentes. Se utilizados com propriedade,
poderdo servir de base para a elaboragdo de uma teoria integrada
da organizagdo. A tese basica désses ensaios é a de que a estru-~
tura e os objetivos podem ser adaptados no funcionamento, e
que as adaptacoes adequadas asseguram contribuigdes continuas
dos de casa e dos de fora. Em sua maior parte, os ensaios sele-~
cionados sdo descricdes classicas dessa tese, como as de DALTON,
Siers, CLark, THOoMPSON ¢ McEwEeN, Braus e Serznick. Al-
guns ensaios originais, de autoria de BERNARD LEVENSON, ALLEN
H. BarTON e Bo ANDERSEN, concorrem para reforgcar a tese.
ETzIONI ndo esboga sequer a importdncia de ajustar e adaptar,
mas, em lugar disso, trata da mudanca de um estado de equili-
brio para outro. Entretanto, ndo especifica o que quer dizer por
“equilibrio”. E’ lamentavel, especialmente para os estudantes de
administracdo ptiblica, uma vez que a tese basica envolve o pro-
cesso politico das operacdes e transformagdes da organizag@o.
A tese ter-se-ia enriquecido, se ETzIONI tivesse feito sobressair o
papel do interésse de atividade (dos de casa e dos de fora) como
forca atuante na formulagdo da politica da organizagdo. Qual-
quer de numerosos estudos poderia ter sido reproduzido, o que
proporcionaria base para uma analise comparativa das organiza~
¢bes administrativas governamentais com outros tipos de organi-
zacdo, como as emprésas industriais. Os conceitos desenvolvidos
com vistas a politica das mudangas na estrutura e nos objetivos
das organizagdes poderiam ter contribuido para a construgéo de
uma teoria integrada de organizagdo para efeito de estudos com-
parados.
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Integracdo Metodolégica: Uma base para integrar conceitos
de teoria da Organizagdo.

O ultimo capitulo de Etziont “Métodos para o Estudo da
Organiza¢dao”, é o mais original, e, por varias razdes, o mais
estimulante. Os ensaios originais de LAZARSFELD e MENDEL e de
ZipicH e HoPKINS sdo excelentes tentativas exploratérias. E o
ensaio de WEISS e JACOBSON surge como uma das exposicdes
mais interessantes da literatura sébre o papel da pesquisa na
organizagdo. ETzIONI enuncia corretamente a metodologia inte-
grada. As questdes sdo basicamente estas: aprender a aplicar
ao estudo da organizagdo métodos que possam servir na explo-
racdo frutifera de outros campos; adaptar ao estudo da organi-
zacdo técnicas desenvolvidas para o estudo de outras matérias
como, por exemplo, os grupos pequenos; e estabelecer métodos
de pesquisa que atendam as necessidades especificas do campo,
criadas pelas “propriedades emergentes” déste tipo de unidade
social. (p. 419)

A metodologia é um campo em que se tém obtido éxitos
notaveis. Nestes tltimos anos, tdédas as disciplinas das ciéncias
sociais apuraram consideravelmente seus instrumentos de pesquisa.
Variaveis mais e mais numerosas estdo sendo colhidas por uma
inica observagdo; técnicas estatisticas mais adequadas para a
analise dos dados estio sendo desenvolvidas; e estd cada vez
mais difundido o uso do processamento automatico de dados. O
que se tem descoberto em térmos de progresso nos instrumentos
de investigagdo é prontamente adaptavel ao estudo das operacoes
das organizacdes administrativas.

Informacées e técnicas para reunir dados relativos a entida-
des sociais primarias, como pequenos grupos, freqiientemente po-
dem ser adaptadas ao estudo das estruturas intermediarias, tais
como as organizagdes administrativas. Naturalmente, em muitos
casos, o rigor metodologicamente possivel no plano do pequeno
grupo, ja ndo é possivel no plano da organizacdo. Obviamente,
ha limites praticos ao refinamento do estudo das operagdes nio
controladas e ndo verificadas em dada conjuntura de laboratério.
Os ensaio de ZiLoicH e Hopkins contidos no trabalho de Etzion:
indicam o modo por que as organiza¢des podem funcionar como
laboratérios. Varias consideracdes tém-se feito em favor de téc-
nicas metodolégicas experimentadas e aprovadas para o estudo
da organizagdo administrativa:

a) a adaptagdo de tais praticas contribui para o refinamento
das técnicas existentes no estudo da administragdo;

b) a adaptagdo de tais técnicas pode ajudar no desenvolvi-
mento das defini¢des operacionais das variaveis;

c) a adaptacio de tais técnicas da também oportunidade

para adaptar uma estrutura conceitual dtil em outro plano de
analise; e
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d) a adaptagdo de tais técnicas, se bem sucedida, ajuda a
desenvolver uma estrutura conceitual da analise ja agora inde-
pendente da organizagdo. Podem-se dar numerosos exemplos de
técnicas que foram adaptadas com grande sucesso. O préprio
Erziont indica varios exemplos no capitulo sébre metodologia.
Muitas outras técnicas de valor estdo a disposi¢do para serem
adaptadas. De fato, exemplos de adaptagbes possiveis, e também
de integragdo das varias técnicas, melhores do que as dadas por
ETZIONI, encontram-se na 1'2oria da Moderna Organizagdo, (9)
editada por MasoN Hare. Um bom comégo no campo. A pos-
sibilidade futura de desenvolver uma teoria de organizagdo inte-
grada incluindo a politica e a sociologia de ambas as contribui-
¢des dos de casa e dos de fora depende principalmente de maiores
conquistas na adaptagio e integracdo metodolégicas.

POLITICA — SOCIOLOGIA: AS BASES MUTUAS DA TEORIA
DE ORGANIZAGAO

A necessidade de uma teoria de organizagdo integrada na
administragdo publica confunde-se com a indispensabilidade do
desenvolvimento de uma teoria para esclarecer a politica e a so~
ciologia das operagdes das unidades administrativas. Essa teoria
deve incluir os conceitos desenvolvidos com referéncia dos incen-
tivos para os colaboradores membros e ndo-membros. Erzioni
néo pode ser censurado por falhar em desenvolver uma teoria de
organizagdo que incorporasse todos os conceitos relativos ao as~
pecto politico de tais incentivos. Como sociélogo industrial, sua
tarefa foi integrar conceitos relativos a fase sociolégica. Se ti-
vesse integrado os conceitos sociolégicos, contudo, teria inevita-
velmente articulado e integrado certos conceitos politicos. Os
dois grupos de conceitos — politicos e sociolégicos — ndo podem
ser considerados isoladamente. (10) Sdo os dois lados da mesma
moeda. Uma investigagdo rigorosa das operagdes de uma orga-
nizacio poria de manifesto ndo somente os processos de inte-
racdo, comunicagdo e influéncia, mas, também, a manipulagdo
désses processos. Uma teoria concernente as operagdes de todas
as formas de organizacdes, simplesmente expressa esta constata-
¢io empirica em térmos geralmente aplicaveis. O crescente nf-
mero de escritos que sdo outras tantas tentativas de desenvolver
uma teoria integrada de organizagdo baseada em pesquisas e con-
ceitos de varias disciplinas sociais torna mais ébvia do que nunca
mitua dependéncia da politica e da sociologia.

(9) Joun WiLey ¢ Fiimos, 1959.

(10) Cuarres A. JoniEr, A Organizacido Administrativa como um Sis-
tema Social, Dissertagio ndo publicada PhD, Departamento de Ciéncia Po-
litica, Universidade de Illinois, 1958.



REGISTRO ADMINISTRATIVO

XII Congresso Internacional de Ciéncias
Administrativas

Ao registrarmos a proxima realizagdgo do XII Congresso In-
ternacional de Ciéncias Administrativas, cabe uma palavra de
amizade e homenagem ao “Institut International des Sciences
Administratives”.

Nascido do mais puro idealismo, ésse organismo internacio-~
nal transformou-se, com o tempo, na mais alta instancia universal
do estudo e da pesquisa, no campo das ciéncias administrativas
e afins,

Sua atividade tem sido marcada, com efeito, de um perma-
nente espirito de renovagao e critica que deu ensejo a uma valiosa
contribuicio doutrinaria tdo bem expressa em livros e em publi-
cagdes periodicas. A “Revue International des Sciences Adminis-~
tratives”, editada em varios idiomas, é outro testemunho da obra
empreendida pelo Instituto.

O Congresso a ser aberto em Viena, no més de julho, devera,
sem divida, como os anteriores, recolher os melhores resultados
da participagdo e do trabalho de eminentes professores, cientistas
e autoridades, mais uma vez reunidos para o debate dos grandes

temas da Ciéncia da Administragdo.

Transcrevemos, na integra, as informagdes que nos
chegaram sébre o certame em aprégo.

XII Congresso Internacional de Ciéncias Adminis-
trativas.

I — Data e local: Viena (Austria), Palais de la
Hofburg, de 16 a 20 de julho de 1962.

Il — Temario:

a) A assisténcia técnica em matéria de adminis-~
tragao.

b) Relagdes publicas em matéria de administragdo:
I. As publicagdes oficiais.

c) A organizagdo governamental para o desenvol-
vimento econdmico.
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III — Reunido especial (representantes de escolas
e de institutos de administragdo piiblica):

a) Os métodos de ensino e o material didatico.
b) A cooperagdo entre os institutos.

IV — Bureau de Informagdes:

Institut International des Sciences Administratives
25, Rue de la Charité, Bruxelles, Belgique.



Movimento Editorial do S.D. do DARS B

S OoMAM algumas centenas as publicagdes lancadas pelo Servico
de Documentacdo. Sem recursos técnicos a altura de sua missdo,

as edicdes que vem, no entanto, realizando, apresentam um bom

indice de qualidade tanto no trabalho de composicdo grafica como
no de acabamento artistico.

Em contetdo, refletem com absoluta fidelidade tdda a expe-
riéncia brasileira em matéria de administracdo publica. Doutrina

e pratica administrativas sao, com efeito, a permanente preocupa-

¢do dos que tém assinado 0s mais importantes textos publicados

pelo S. D. A ésses juntam-se, agora, outros cinco livros que
estardo, em breve, em circulagdo.

Temas de Politica e de Filosofia do Prof. Djacik MENEZES,
Manual de Servico dos Processos das Pensges Militares organi-
zado por uma equipe de técnicos do D.A.S.P., Portugués e
Redagéo Oficial do Prof. VITTORIO BErGO, 0 quarto volume da
Histéria Administrativa do Brasil dirigida pelo Prof. LiBANIO
GuEepes e Prontuirio de Redagdo Oficial do Prof. Joio Luiz
NEy, focalizam sob angulos diferentes assuntos que, direta ou
indiretamente, convergem para a area da ciéncia da administra-~
¢do. Seus autores sio conhecidas autoridades que emprestam as
edi¢des do D.A.S.P. o prestigio do renome profissional em cada
uma de suas especialidades.

Com um programa elaborado em térmos objetivos, o Servigo
de Documentacdo espera, nestes proximos meses, ampliar o mo-
vimento editorial, de modo que, para um publico cada dia mais
numeroso, se faca cada vez mais presente a divulgagdo dos estu-~
dos, praticas e planos que resultam da atividade administrativa,



Ciclo de Conferéncias Promopido pela Divisdo

de Fdificios Piblicos do D. A. S. P.

A Divisdo de Edificios Pablicos do D.A.S.P. programou, no

inicio déste ano, uma série de conferéncias sdbre assuntos de
interésse geral ligados a engenharia nacional.

Esta atividade cultural teve inicio no dia 23 de abril com a
prelecdo do Engenheiro DjaLMA FERREIRA ALvEs MaIa, Supe-
rintendente Geral Industrial da Réde Ferroviaria Federal S. A.,
sobre o tema “Coordenacdo do Transporte Ferroviario com os
demais Transportes”, havendo, na oportunidade, apresentado uma
série de dados econdémico-financeiros da organizagio estatal que
atualmente controla a quase totalidade das ferrovias nacionais,

Em maio, o Engenheiro ALBERTO LfLio MOREIRA, professor
no Ministério da Aerondutica e na Escola Técnica Nacional,
discorreu sébre a Ligagdo Rio-Nitersi, procedendo a um equacio-
namento de ordem técnica do problema. Aludiu, ainda, o confe-
rencista, aos inconvenientes da solugdo tiinel e revelou intimeros
elementos estatisticos obtidos em outros paises.

No més de junho, o Engenheiro GERALDO FERREIRA SaM-
PAIO, do Escritério Saturnino de Brito, falara sébre “Saneamento
das Cidades Brasileiras”, e em julho o Engenheiro ANNIBAL
ALvEs Bastos sébre o “Problema do Carvdo Nacional”.

Estdo previstas, em continuagdo a série, outras palestras em
agésto, setembro, outubro e novembro,



PUBLICACOES RECEBIDAS

RECEBEMOS E AGRADECEMOS

A Verdade — Semanario Catdlico e
noticioso — Ame XLVI — Nu-
mero 2.293 — 1962 — Baturité
— Ceara — Brasil.

Ac¢édo Demogréfica — Boletim mensal
do Instituto Brasileiro de Ago
Democratica — Ano 1II — N° 33
a 36 — Rio de Janeiro — Gua-
nabara — Brasil.

Boletim da Associagdo Comercial de
Caruaru — Amo IV — N° 44 —
Abril de 1962 — Pernambuco —
Brasil.

Boletin Mensal da Fiega — Fe-
deracio das Inddstrias do Estado
da ‘Guanabara, publicagdo do De-

partamento de Intercambip — Ni-
mero 88 — Abril de 1962 — Es-
tado da Guanabara — Brasil.

Bulletin Analytique de Documentation
— Politique, Economique et Socia-
le — Presses Universitaires de
France — 16° armée — N°* 12 —
1961.

Bulletin Analytique de Documentation
— Politique, Kconomigue et So-

ciale contemporaine — Suplement
au n® 12.

Economic Bulletin for Africa — 1961
— Vol. 1 — N 1 — Addis

Ababa Ithiopia.

IDORT — Revista de Organizagdo ¢
Produtividade — 1962 — Ano
Ano XXXI — n* 364 — Sdo
Paulo — Br-asil.

Jornal dos Hospitais — Orgdo Oficial
da Associagio de Hospitais do Rio
de Janeiro — 1962 — Ano 1 —
n* 4 — Guanabara, Brasil.

Livros de Portugal — Boletim mensal
do Grémio Nacional dos Editores e
Livreiros — 1962.

Multilateral Economic Co-Operation in
Latin America — 1962 — U.S.A.
— Vol. 1 — New York.

Noticiag de Portuga] — Boletim men-
sal do Secretariado Nacional da

informacio — Ano XVI — Na-
meros 782 a 786 — Palacio da
toz — Lisboa — Portugal.

O Colatinense — Orgdo Oficial dos

Podéres Puablicos Municipais —
1962 — Ano X -— N¢ 406 — Co-
latina — Espirito Santo — Bra-
sil,

O Reporter — O dnico jornal diério
da cidade de Uberlandia — Ano
XXIX — Ns. 3.930 a 3.945 —
Uberlandia — M. Gerais — Bra-
sil,

Parané Econdémico — Orgéo defensor
dos interésses econdmicos do Es-~
tado — Ano IX — Ns. 108 a
109 margo, 1962 — Curitiba —
Parana — Brasil.

Portugal ~—— Boletim do Centro de Tu-
rismo de Portugal — Ano I —

Ns. 13 a 15 — Janeiro a margo
__ 1962 — Estado da Guamabara
— Brasil.

Réde Ferroviédria Federal S. A. — Pu-
blicagdo editada pelo Setor de Do-
cumentacdo e Informacdo do De-
partamento de Estatistica e Do-
cumentacdo 1958-1960 — Guana-
bara — Brasil.

Revista de Administragdo Municipal —
Instituto Brasileiro de Administra-
¢io Municipal — Ano IX —
N¢ 52 — Maio-junho 1962 —
Guanabara — Brasil.

Revista da Associagdo Paulista de Ci-
rurgices-Dentstas — _Publicagdo
Bimestral — N°* 2 — Vol. 16 —
Marco-abril 1962 — S&o Paulo —
Brasil.

Revista Fiscal e de Legislagdo de Fa-
zenda — Publicagdo gtinzenal,
sistematizada e com explicagdes —
Ano XXXIII — N* 3 — Mar¢o
— 1962 — Guanabara — Brasil.

Revista do Sindicato Nacional da In-
diistria do Cimenfo — Boletim
Mensal — 1962 — Ano IX —
N¢ 102 — Rio de Janeiro — Bra-
sil.
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Revue Infernationale des Sciencies
Administratives — Vol. XXVIII
— N° 1 — Ano 1962 — Bel-
gique.

Uberlandia Cometcial — Orgdo de di-
vulgacdp da Associacdo Comercial

Industrial Agro-Pecuaria de Uber-
landia — 1962 — Amo I — N° I
II — Minag Gerais — Brasil.

Unido dos Viajantes — Maio 1962 —
Ang XXX — N¢ 5 — Santa Ma-
ria — R. G. do Sul — Brasil.
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Comissido de Acumulagdo de Cargos

PROCESSO N°¢ 3.202-62

O afastamento ou licenciamento
para fratar de interésses particula-
ves ndo impede a aplicagao das
wormas que regem a acumulagdo
d= cargos,

PARECER

Lauro de Oliveira Lima, Inspetor do
Ensinol Secundario, lotado em Forta-
leza, Estado do Ceara, e Professor Ca-
tedratico de “Pedagogia”, do Curso
Normal do Instituto de Educagdo Jus-
tiniang de Serpa, daquele Estado, con-
fulta se lhe é possivel afastas-se de
um désses cargos enguanto exercer, in-
terlqgmcnte. o de Professor da Cadeira
de “Educacio” da recém-fundada Fa-
culdade de Filosofia, Ciéncias e Letras,
da Universidade do Ceara.

2-. 1_\duz o ilustre consulente que “es-
p‘ecxa_IIZado em assuntos socio-educa-
cionais, além dos cargos acima, leciona
PS!C[OlOgia Educacional na Faculdade
(;atolica de Filosofiz e Psicologia So-
cial no Instituto Social escolas parti-
culares de emsino superior desta Ca-
pital, pretendendo, logo que se abra
1concu'so‘, como coroamento de seu ja
‘ongo tirocinio didatico, candidatar-se
;i céFedra efetiva da Faculdade de Fi-
?sof:a, Ciéncias ¢ Letras, da Univer-
sidade do Ceara,

3. Diz mais que, dos requisitos exi-
gidos para inscri¢ip no concurso, a nao
i“‘e" o de “notério saber”, de que, ndo
he' seria razoavel valer-se, s6 lhe res-
taria servic-se do que prescreve o ar-
tigo 253 dy Regimento da Faculdade
de Filosofia que reza: “Até resolugdo
em contrarip do Conselhp Universita-
1o, o exercicio de magistério por dois
anos consecutivos, na propria Facul-
dade, ‘como professor inferino ou con-
tratado, dara direito a inscri¢gdo em
exame de habilitagio para docéncia li-
Vre e concurso de titulos e provas para
O provimento da catedra respectiva,
podendo suprir, quando fér o caso, as

condigbes estabelecidas na alinea a do
art. 101 e no art. 122 déste Regimento.

4. Acrescenta que o art. 252 do ci-
tado regulamento declara que nenhu-
ma irterinidade devera ser de prazo
superior a 3 anos, periodo de tempo
em que permaneceria afastado de um
dos cargos sem percepgdo de wvenci-
me2ntos.

5. O préprio consulerte, pessoa alta-
mente esclarecida, reconhece ndg po-
der exercer cumulativamente aquéles
dois cargos e mais um terceiro, mesmo
interinamente, “porque a isso se 'opoem
a Constituigio Federal e demais leis
gue regulamentam o instituto da
scumulagdo no servigo publico federal”
“entretanto, acrescenta o interessado,
isso ndo obsta, em absoluto, como lhe
parece, a que, afastando-se, como pre-
tende, temporariamente, de um dos
cargos gue ocupa, no caso o de cate-
dritico de Pedagogia do Instituto de
Educagdo, ndo possa exercer, também
temporariamente, durante éssz afasta-
mento, o de catedratico interino da
Universidade do Ceara, para assim cre-
denciar-se ao concurso da citedra”.
Alega, ainda, que “requerendo, como
pretende, licenga para trato de inte-
résses particulares, sem percepgdo de
vencimentos ou remuneragdo, do cargo
de professor de Pedagogia do Instituto
de Educagdo, fica-lhe, ao suplicante,
livre e desimpedido de assumir a re-
géncia interina da_cadeira de “Educa-
¢ao" da Universidade do Ceara, e
acumular, também temporariamente,
asse cargo com o de Inspetor do En-
sino Secundério, que exerce, em cara-
ter efetivo”.

6. Cioso da viabilidade de sua tese,
o insigne professor assevera que “com-
preender o contririo seria, sem divi-
da, criar insuperdvel e injustificivel
4bice ao aperfeicoamento intelectual de
todo aquéle que, como o postulante,
pretende um titulo como requisito para
a prestagio de futuro concurso e fazer
exigéncia que ndo corresponde, em
absoluto, ao interésse do servi¢o pi-



120

Revista po SErvICO PtBLICO

blico, méxime do magistério piiblico
onde o tirocinio da catedra se faz va-
ler com inestimivel valor na aferigdo
das notas do respectivo concurso. E
por sua vez exigir-se que, para assu-~
mir a interinidade da referida cadeira,
tenha o requerente que demitir-se de
outro efctivo, conquistado por concur-
so, quando déle poderia perfeitamente
afastar-se, para trato de interésses par-
ticulares sem percepgdo de vencimen-
to ou remuneragao, seria iniquo e de-
sarrazoado.

7. Embora compreendemos, em t6da
a sua extensdo e profundidade, o pro-
blema e a situagdo do eminente homem
de estudos ante o seu lonvavel descjo
de aperfeicoamento cada vez mais in-
telectualmente, a:rostando os percalgos
de um ndévo concursp para catedrati-
co, quando poderia conformar-se, sem
qualquer deslustre, a zer Inspetor Fe-
deral do Ensino, Cated-itico do Insti-
tuto de Educagio, 4o Ceara, Professor
de Psicologia Educacional na Facul-
dade Catélica e Professor de Psicolo-~
gia Social do Instituto  Social, malgra-
do nosso, permissa venia, ndo vemos
como, dentro dos térmos lcgais, encon-
trar solugdo que ndo possa ser argiida
de iniqua e desarrazoada.

8. Ja constitui, entanto, jurispru-
déncia assente que o afastamento
para tratamento de interésses particula-
res nfo elide a proibi¢do de acumular
cargos publicos, pois que o funciona-
vio continua vinculado ao cargo e de-
tentor déle o que o faz incidir nas nor-
mas proibitivas. (O exercicio interino,
igualmente, incorre nessas normas e sO
o afastamento definitivo torna o fun-
ciondrio apto 5 exercer ndvo cargo,
desde que obedecidos os pressupostos
legais.

9. Ni&o vemos, désse mody, como
responder afirmativamente a consvlta,
conciliando o respeitivel interésse do
insigne consulente com c©s preceitos
legais que regem a acumulagdo de car-~
gos publices, de :gual maneira como
ndo sabemos como o eminente Mestre
cearense faz para couciliar os scus ho-
rarios no exercicio de dois altos car-
gos publicos e mais dois cargos de ma-
gistério em escolas particulares de en-
sino superior. C, A. C, em 13 de
abril de 1962. — Corsindio Monteiro
da Silva, Relator. — Célio Fonscca.

-— Hilton de Carvalho Briggs. — José
Medeiros. — Zola Maria Fraga.

Submeto, nos térmos do § 3.° do ar-
tigo 15, do Decreto n.° 35.956, de 2 de
agosto de 1954, o presente parecer a
aprovacdo do Senhor Dirétor-Geral do
JIPASSH,

Brasilia, em 4 de maio de 1962. —
José Medeiros, Presidentz da Comis-
s#o de Acumulagio de Cargos. Apro-
vado. Brasilia, 4 de maio de 1962. —
A. Fonseca Pimentel,

PROCESSO N.° 3.005-62

A regra que proibe as acumu-
lagGes incidem sébre o cargo prin-
cipal e permanente. A situagdo
transiféria ndo caracteriza o tipo
de acumulagdo a ser examinado
nem elide a acumulagdo irregular
acaso existente,

PARECER

Francisco Ribas consulta se é licita
a acumulagdo do cargo de Procurador
autarquico federal com o de Comissa-
rio de Policia, do Departamento Esta-
dual de Seguranga Publica, se neste
exercer funcgbes de professor da Esco-
la de Policia do Estado da Guana-
bara, havendo compatibilidade de ho-
rario. :

2. Em mais de uma oportunidade,
tem esta Comissdo expressado a con-
veniéncia de sé proferir pareceres em
caso concreto, frente a dados objeti-
vos, pdsto que o entendimento aprio-
ristico nem sempre consegue alcangar
o verdadeiro sentido da consulta ou
atender satisfatoriamente ao consulen-
te, ensejando, ademais, a emissdo de
expressoes geradoras de maiores davi-
das ou incidéncias em equivocos.

3. Nada obstante, consignamos aqui
o nosso entendimento a vista dos estri-
tos térmos da consulta.

4, Com efeito, o cargo de Procura-
dor autirquico federal, considerando
de natureza técnica ou cientifica, nos
térmos da letra a, do pardgrafo tnico,
do art. 3.° do Decreto n° 35.956, de
2 de agésto de 1954, é, em principio,
acumulavel com outro cargo de magis-
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tério de disciplina juridica ou integra-
tiva de curriculo de formagdo técnico-~
profissional do Bacharel em Ciéncias
Juridicas e Sociais. Nio seria, entan-
to, legitimamente acumulivel com o
aludido cargo de Comissirio de Poli-
cia, posto que éste, como se evidencia,
nfo é de magistério. E na verificacdo
da legitimidade da acumulagdo faz-se
mister deter-se ng cargo permanente,
nas atribui¢des de carater duradouro,
ndo aleatdrio, eventual ou passageiro.

5. Assim ¢ que, pelo que se de-
preende dos térmos da consulta, no
cargo de Comissario de Policia, o Pro-
curador autirquico exerceria as fun-
¢Ges de professor da Escola de Poli-
cia, senda esta fungdio de magistério
de natureza contingente ou eventual e,
40 que parece, vinculada casualmente,
Vu por qualquer conveniéncia, ao car-
90 permanente de Comissirio. Néo
seria esta situagdo transitria que iria
Caracterizar o tipo de acumulagdo a
ser examinado frente aog pressupostos
constitucionais e estatutirios. e dar a
€ssa acumulagfio foros de legitimidade.

6. Désse modo, o fortuito desempe-
tho de funcdes de magistério ndo con-
valesce ou elide a irregularidade, acaso
existente, 1o exercicio cumulativo de
dois cargos piblicos, pdsto que ndo

serd o acessorio ou o acidental que hd
de mudar a feicdo ou a natureza do
cargo principal e permanente.

7. Respondemos, assim, negativa-
mente & consulla, licando todavia, es-
clarecido que o Procurador autirquico
poderd exercer as fungdes de professor
da Escola de Policia, uma vez atendi-
dos os requisitos legais da correlagdo
de matérias e da compatibilidade ho-
raria e desde que aquelas fungdes ndo
sejam cometidas somente a integrantes
dos quadros da Policia.

E' o que nos parece.

C. A. C., em 13 de abril de 1962.
— Corsindio Monteiro da Silva, Rela-
tor. — José Medeiros. — Hilton de
Carvalho Briggs. — Célio Fonseca. —
Zola Maria Fraga.

Submeto, nos térmos do § 3.° do ar-
tigo 15, do Decreto n.° 35.956, de 2 de

agosto de 1954, o presente parecer )
aprovagdo do Senhor Diretor-Geral

do D.A.S.P.

Brasilia, em 4 de maio de 1962. -.
José Medeiros, Presidente.

Aprovado.

Brasilia, 4 de maio de 1962. — A,
Fonseca Pimentel.



