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A remessa de qualquer importancia. — em vale
postal ou cheque bancario — devera ser feita a “Re-
.vista do Servigo Publico”.

A administracio da Revista pede aos srs, assi-
nantes que ainda ndo reformaram suas assinaturas
- vencidas, a gentileza de o fazerem com a maior bre-

vidade.

Os conceitos emitidos em trabalhos assinados sdo
de responsabilidade exclusiva de seus autores. A pu-
blicagio de tais trabalhos nesta Revista ¢é feita
iinicamente com o objetivo de focalizar assuntos rela-
cionados com a administragdo piblica e provocar,
assim, o estudo e debate dos mesmos.

S6 serdo pagos os trabalhos inéditos escritos
especialmente para esta Revista, p

Permite-se a transcricdo de qualquer matéria pu-
blicada, desde que seja indicada a procedéncia. B

Toda correspondéncia sobre assuntos relativos a
“Revista do Servigo Piiblico” deve ser dirigida a res-
pectiva Secretaria.




EDITORIAL

Harmonizacdo de Meios e Fins

PARA colimar seus fins, o Estado, como qualquer ins-
tituicao, necessita de meios. A defesa nacional, a
seguranca publica, o aprimoramento da educacao e da
cuItura,'a protecao a vida e a saude, etc., sao exemplos
de atividades substantivas, funcionais, especificas ou prin-
cipais do Estado. A arrecadacio, guarda, o desembdlsc!
dos dinheiros publicos, o recrutaménto, a selecao e o trei-
namento de pessoal, a aquisicao e o fornecimento de ma-
terial, a construcao e conservacao de edificios publicos.
etc., sao exemplos de atividades adjetivas, institucionais,

gerais ou auxiliares do Estado.

Assim, a mera denominacao désses dois grandes gru-
pos de atividades da Administracao leva-nos a concluir
que as atividades do primeiro constituem a razao de ser

~ do préprio Estado e que o segundo grupo existe tdo-so-

mente por causa daquele.

No ambito da Uniao, de 1936 a esta data, a admi-
nistracao-geral cresceu em magnitude, mereceu uma aten-
cao especialissima dos governantes e for cometida, em

2 qualquer ‘orgao ministerial, a unidades proprias, mais ou
menos complexas, os departamentos de administracao-
geral, que,bconforme os seus campos de acao, foram cha-

mados turma, secéo, servico, divisdo ou departamento.

Nao nos faltam elementos para afirmar que o pro-
gresso dos meios ou da administracdo-geral enfre nos se
processou em ritmo deveras acelerado. A administracao
especifica nao acompanhou ésse ritmo. A sistematizacao
das atividades de administracao-geral, seu cometimento a
orgaos geomeétricamente estruturados, e a adocao de se-
guimentos formais para seu funcionamento acabaram por
alcar tais atividades a posicées inadequadas ao perfeito
exercicio de funcoes auxiliares. Queremos dizer : orgaos
de administracao auxiliar insuflaram-se de pseudo-impor-
tancia, esquecidos de sua precipua e unica funcao, a fun-

cao de propiciar todos os meios para a plena realizacao
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dos fins da reparticao onde estao integrados e para as
quais foram instituidos.

Importam, da parte dos orgaos de administracao-
geral, uma revisao de atitudes, reexame de propositos e
uma redefinicao de objetivos.

Impoem-se, da parte dos orgaos de administracao
especifica, pronunciamentos mais claros a respeito de suas
necessidades, adocao de um espirito de mais receptividade
para as propostas e sugestoes dos orgaos auxiliares.

O; ‘que militam nos orgaos de atividades gerais e
0s que servem nos orgaos de atividades especificas sabem
que é imperativa a imediata harmonizacao de meios e
fins.

Para maior objetivacao, quando um cientista de
Manguinhos pede um Desenhista, nao lhe interessa uma
retardada informacao de que inexiste vaga. O que éle
quer é o Desenhista. Que os orgaos de administracao-
meio facam pedido de crédito, proponham alteracao de
tabelas, removam ou transfiram servidor... mas que
déem ao cientista o auxiliar que pediu. Se nao for assim,
nao estarao realizando seus propdsitos, nao estao funcio-
nando, nao passam de péso morto na economia da nacao,

nao colaboram para o bem-estar da coletividade.
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COLABORACAQ

O Trdfego e sua Repercussio no
| Urbanismo

5) SINALIZACAO AUXILIAR

LEM dos sinais propriamente de trafego, tra-
tados no nimero 4) anterior (ver a “R.S.P.”
de fev., pags. 10 a 29), existem outros sinais
luminosos de interésse para o trafego motorizado
e que poderiamos chamar de sinais auxiliares ou
especiais. Sao os pisca-pisca, os de direcao e con-
trole de filas, os sinais de trafego de pontes gira-
torias ou levadicas e os sinais para alertar a apro-
ximacao dos trens nos cruzamentos rodoferrovia-
rios. (18)
Embora tais sinais ndo constituam novidades
no Brasil, estamos longe de té-los padronizados.
Nem sequer suas caracteristicas ou funcoes basicas

_estdo estabelecidas em nossas leis ou em nossos

regulamentos de trafego. As indicacoes que se se-
guem obedecem a padronizacao recomendada nos
Estados Unidos da América do Norte.

a) Pisca-pisca.

Pisca-pisca é o térmo popular ja consagrado
para a emissao intermitente e rapida de um feixe
de luz. Para fins de trafego, aquela emissao deve
ser continuada e a razao de 50 a 60 lampejos por
minuto, com a duracao de cada lampejo igual ao
intervalo néo iluminado.

Os norte-americanos chamam éstes sinais de
“flashing beacons” e “flashing signals”, aplicando
aquéle térmo para os pisca-pisca de um unico foco
luminoso para cada sentido, com lente amarela
ou vermelha e éste Gltimo para o pisca-pisca de
um dos focos luminosos dos blocos normais dos
sinais de trafego. Assim sendo, podemos ter real-
mente sinais especiais de pisca-pisca (“flashing
beacons”) com finalidades especificas proprias e
um regime especial de operacao pisca-pisca nos
normais sinais de trafego (“flashing signals”). Ve-
jamos cada um déles.

[1] Sinal pisca-pisca amarelo — Significa
simplesmente precaucao, diminua a velocidade,

~

(18) Ainda poderiamos incluir, entre a sinalizacao
auxiliar, os sinais transportaveis, necessarios especialmente
as turmas de construcdo e reparacio de vias. O tipo mais
comum consiste em dois focos luminosos verde e verme-
lho, alimentados. por uma bateria de acumuladores, idén-
tica as usadas em automéveis e dotado de mecanismo sim-
pPles para, manualmente, mudar a iluminacao do vermelho
para o verde e vice-versa.

GERALDO DE MENEZES CORTES

(Tenente-Coronel do Exército e ex-Diretor do Transito
do Rio de Janeiro, D. F.)

mas nao implica em obrigatoriedade de parada
para os condutores de veiculos. O efeito do pisca-
pisca amarelo, na reducdo da velocidade de tra-
fego, nao tem sido particularmente potente, como
era de desejar-se e nao devemos confiar demais
na obtencao déste resultado. Esta € a conclusao
da experiéncia norte-americana 2 respeito e que
confirma nossas reduzidas observacoes no uso dés-

" tes sinais. E’ possivel que um policiamento-mais

aprimorado e um melhor conhecimento do publi-
co, quanto a finalidade déstes sinais, consigam
provar seu valor.

[2] Sinal pisca-pisca amarelo e vermelho
— Utiliza-se a face do pisca-pisca amarelo voltada
para a via principal, significando precaucao sem
obrigatoriedade de parada e a face da luz verme-
lha para a ou para as vias secundarias transver-
sais aquela, com a finalidade de determinar uma

" parada obrigatéria, quando os que delas provém

atingirem o limiar do cruzamento.

[3] Regime de pisca-pisca para os sinais de
trafego — Destina-se a substituir temporariamen-
te as convencoes normais déstes sinais por conven-
coes especiais, menos restritivas como as acima ex-
postas, nos periodos de baixos volumes de trafego,
quando entdo aquelas convencdes ndo se justifica-
riam ou seriam mesmo inconvenientes. As indica-
coes de cor a serem dadas as diversas vias inte-
ressadas devem basear-se nas seguintes conside-
racoes :

— Se . uma das vias que se cruzam € princi-
pal, a ela deve ser dado o lampejo de cor amarela
(precaucdo) e as demais a indicacao de pisca-
pisca vermelho (pare).

— Se constatadas diferentes velocidades de
acesso seguro (19) ao cruzamento, a via de velo-
cidade mais elevada deve ser destinada a cor ama-
rela e as demais a vermelha.

— Se a velocidade de acesso seguro (19) em
qualquer via de zona urbana fér inferior a 15
km/h, para aquela via deve ser dado lampejo ver-
melho, sem quaisquer outras consideracdes. O

(19) Corresponde ao que em inglés chamam “Criti-
cal Approach Speed” ou “Safe Approach Speed”, isto é,
velocidade acima da qual numa intersecao um veiculo
nao dispoe de suficiente distdncia para parar em tempo de
evitar colisdao com outro veiculo, que entra no cruzamento
proveniente de uma via transversal.
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limite correspondente para vias de zonas rurais €
de 20 km/h. As outras vias de acesso aos cruza-
mentos devem ser dadas as indicacoes de pisca-
pisca amarelo.

Convém aqui lembrar que, sem ter logrado
ainda generalizar-se, tem sido também empregado
nos Estados Unidos o pisca-pisca do verde dos
sinais de trafego, com o intuito de alertar os moto-
ristas de que estdo numa parte do tempo de aber-
tura, que nao coincide com o intervalc corr2spon-
dente ao segmento de corrente continua de tra-
fego, que se escoa através de um sistema progres-
sivo. Tem sido aplicado, quando o tempo de aber-
tura (verde) excede de mais de 20%, a amplitu-
de em segundos do possivel segmento de correnta
continua de trafego (ver notas 6, 7 e 8 da Fig. 74
nas pags. 26 e 27 da “R.S.P.” de fev. para
melhor compreensao) .

[4] Funcionamento dos pisca-pisca — Os
sinais pisca-pisca devem funcionar, sem  interrup-
coes, nas 24 horas diarias.

O regime de pisca-pisca, em lugar do regime
normal dos sinais de trafego, deve funcionar sem-

,bre que a substituicao for recomendada a vista

de circunstancias previstas ou constatadas (ver
0 que a respeito se diz mais adxante, no numero
(6), letra (d).

Em todos os casos, a mudanca do regime nor-
mal para o de pisca-pisca deve ser feita durante
o tempo de abertura (verde) para a via principal,
ou imediatamente a seguir. A mudanca inversa
deve ser feita ainda durante um tempo de aber-
tura para a via principal, ou no inicio déste tem-
po. Desta forma, a mudanca sera sempre de pisca-
pisca amarelo para verde e de pisca-pisca verme -
lho para vermelho.

b) Sinais de direcdo e contrdle de filas
de trafego.

Estes sinais tém sido padronizados nos Esta-
dos Unidos com o fim de controlar a direcao do
escoamento do trafego, através de cada uma das
filas de uma via. Para cada fila a sinalizacdo prevé
uma unidade suspensa sobre ela, em condicdes de

apresentar acesas uma luz vermelha ou verde.

aquela significando que a fila esta a disposicao do
sentido oposto e esta Gltima que a fila esta livre.
Placas com avisos suplementares sao geralmente
empregadas, com o fim de prestar os adicionais es-
clarecimentos necessarios.

A grande utilidade déstes sinais ocorre quan-
do se trata de distribuir, proporcionalmente ao tra-
fego de sentidos opostos, o ntimero disponivel de
filas de uma mesma pista, complementando a deli-
mitagéo material de filas e faixas a que nos refe-
rimos na letra (b) do nimero (2) anterior (Ver
na pagina 10 da “R.S.P.” de fev.).

Sinais déste tipo podem, por exemplo, ser

‘encontrados, prestando excelentes servicos, na con-

jugacao da “Pulaski Skiway” com o “Hudson River
Holland Tunnel” em Nova York ou na.“U S Rou-
te 29” (“Lee Highway”) na Virginia ao aproxi-

mar-se da “Key Bridge”, que conduz a Washing-
ton, D.C. Haviamos planejado semelhante apli-
cacdao para o tinel do Pasmado e suas pistas de
acesso, no Rio de Janeiro, onde éste recurso técni-
co poderia ser de grande utilidade. Infelizmente
o planejado deixou de ser realizado, por motivos
que desconheco, mas talvez éste registro possa
servir de lembrete para providéncias futuras.

c) Sinais de trafego de pontes girato-
rias ou levadicas.

Estes sinais devem sempre ser utilizados em
conjugacao com cancelas e outros tipos de prote-
cdo, comumente empregados como seguranca ao
trafego de acesso a pontes giratérias ou levadicas.

Eles podem ser suplementados com campai-
nhas conjugadas a indicacdo de sinal vermelho,
como um alerta adicional aos motoristas.

Pelo menos 15 segundos antes do fechamento
da cancela, o sinal deve mudar de verde para ama-
relo e déste para vermelho. Os sinais vermelho
permanecem continuamente acesos, enquanto nao
se puder utilizar a passagem sobre a ponte. Ter-
minada a interrupc¢édo, os sinais ficam permanen-
temente verdes, até que ocorra nova abertura da
ponte a uma passagem transversal.

Estes sinais devem ser conectados com quais-
quer sinais de trafego das vias de acesso a ponte,
os quais estejam a menos de 150 m desta.

d) Sinais para alertar a aproximacao
dos trens nos cruzamentos rodofer-
roviarios.

Os norte-americanos consideram dois tipos de
sinais com o fim de alertar a aproximacao de trens
nos cruzamentos rodoferroviarios, séo o “flashing
light” e o “wigwag”, e de uso vedado a qualquer
outro fim.

O primeiro é um sinal operado elétrica ou
mecanicamente, no qual a indicacdao da aproxima-
cdo de um trem é dada por duas luzes vermelhas,
piscando alternadamente, segundo predetermina-
dos interyalos, equivalendo ao sinal que um guar-
da-cancela faz ao oscilar uma lanterna vermelha.

O segundo é semelhante, mas a indicacao da
aproximacao de um trem é dada por um disco
giratério com uma luz vermelha néle inclusa.

6) QUANDO, ONDE E QUE SINALIZACAO SE IMPOE
NECESSARIA

O desconhecimento técnico €la questao e a
ang(stia em que vive o povo, sob a pressao dos
sobressaltos com o trafego motorizado, fazem com
que éle julgue qualquer sinalizacao como chave
milagrosa, no sentido de atender a seus anseios de
seguranca e de eficiente circulacao. Mas, uma
sinalizacao nao deve ser decidida, simplesmente,
porque alguém tem a impressao de que ela é 1til,
porque o publico ou pessoas influentes a recla-
mam, em consequéncia de apreciacao unilateral
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e apressada, ou de um interésse particular. Muito
menos, uma sinalizacao deve ser realizada com o
intuito demagégico de iludir o pablico.

E’ razoavel e até natural, que a atencao da
autoridade responsavel, sobre a conveniéncia ou
nao da_sinalizacao de determinados locais, seja
despertada pelo reclamo do pablico ou de pessoas
interessadas, maxime nas municipalidades desor-
ganizadas ou desaparelhadas para planejar o tra-
fego com a devida antecedéncia e presteza. Mas,
nao se justifica, de forma alguma, ser decidida a
sinalizacdo de um cruzamento ou de qualquer
outro local, de uma via ou de um bairro. sem con-
siderar tratar-se de um importante problema de
engenharia de trafego. Como problema de enge-
nharia, nao dispensa uma série de conhecimentos
e de consideracoes de ordem técnica, tdo pouco,
parte integrante que é da ciéncia experimental do
trafego, relega a segundo plano as conclusoes tira-
das de uma observacao realistica, muito ao contra-
rio, se fundamenta nos proprios elementos concre-
tos que dela decorrem; como vimos nos numeros
de janeiro e de fevereiro desta Revista, especial-
mente no ultimo.

A sinalizacao é, de fato, o recurso que a téc-
nica nos proporciona, para poder minorar os incon-
venientes das cidades erradas em que vivemos, re-
solvendo, integral ou parcialmente, muitos dos
conflitos dos utilizadores das vias puablicas, garan-
tindo-lhes condicoes mais eficientes de utilizacao
destas e aumentando-lhes a seguranca. Isto, entre-
tanto, nao significa ‘que possamos e muito menos
devamos sinalizar a’ torto e a direito. Vimos nos
dois nimeros precedentes,. o porqué da sinaliza-
cao, seus diferentes tipos e finalidades, suas limi-
tacoes ou condigOes técnicas de emprégo. Além
disso, € preciso nao esquecer que a Administracao
Publica, face a contingéncias. especiais de limita-
cao de recursos, especialmente financeiros, deve
estabelecer uma ordem de prioridade para realizar
as sinalizacOes tecnicamente mais Uteis, antes das
de menor importancia.

Vejamos agora as indicacoes de maior utili-
dade e as principais conclusoes, que podem servir
de preciosas referéncias para um engenheiro de
trafego poder decidir pré ou contra a sinalizacao
de determinado local e, no primeiro caso, o tipo
que convém empregar e mesmo a ordem de priori-
dade em que devam ser instalados.

a) Trata-se de sinalizacao que podera
funcionar isoladamente ou é preciso

incorpora-la a um sistema coorde-
nado ?

A operacao isolada de locais sinalizados exige
que haja, entre éles, um espacamento de pelo
menos 750 m. Com distancias menores é indis-
pensavel a adocao de sistemas coordenados, para
que a sinalizacao nao venha a perturbar grande-
mente a circulacao dos veiculos. Acima de 750 m,
comumente, os escalonamentos nos tempos dos
ciclos, nos sucessivos sinais, deixam de ter valor

pratico, porque variam largamente os habitos de
velocidade dos motoristas e outros fatéres relacio-
nados com a circulacao. A

b) Para funcionar isoladamente, reco-
menda-se a sinalizacao em estudo?

A resposta a esta pergunta depende de con-
siderar : se o trafego de veiculos exige a sinali-
zacao, se o transito de pedestres a reclama e se
a seguranca geral a recomenda.

Os ingléses consideram que a sinalizacdo se
torna necessaria, quando ocorre, no trafego de vei-
culos, um volume médio horario de pelo menos
300 veiculos para a via principal e 100 veiculos
para a secundaria, durante as dezesseis horas mais
ativas de cada dia (8 as 24 horas ou 7 as 23
horas) .

Os padroes norte-americanos de referéncia
sdo muito mais precisos e minuciosos e, conside-
rando vias de mao-dupla com duas filas em cada
faixa de trafego, (20) os sinais automaticos so

-devem ser instalados e funcionar, quando, isolada

ou concomitgntemente, se verificam as seguintes
justificativas :

— Determinados volumes minimos de tré&-
fego motorizado.

— Necessidade de interromper correntes con-
tinuas de trafego.

— Determinados volumes minimos de pe-
destres.

— Acidentes que, comprovadamente, possam
ser evitados por meio dos sinais.

[1] Volumes minimos de trafego motori-
zado — Os limites abaixo fixados s6 se aplicam
quando a sinalizacdo estiver na dependéncia ex-
clusiva do trafego de veiculos e nao ocorrerem
condicOes especiais proprias do local.

Em zonas urbanas : (21)

— O volume total do trafego de veiculos,
que entra na interseczo e de todos os sentidos,
deve ser pelo menos de 750 veiculos por hora,
para quaisquer das oito horas (n@o necessaria-
mente consecutivas) de um dia normal; e

— o volume total do trafego de veiculos, que
entra na intersecao proveniente da ou das vias se-
cundarias, deve ser pelo menos de 175 veiculos
por hora para aquelas mesmas horas.

Em zonas rurais : (21)

— Os limites de volumes supra especifica-
dos devem cair, respectivamente, para 500 e 125
veiculos por hora, para quaisquer das oito horas
de um dia normal.

(20) Existindo um maior nimero de filas os limites
devem ser “bem mais elevados, embora nao se trate de
acréscimo proporcional.

(21) Estao consideradas, neste trabalho, como zonas
rurais todas aquelas em que os aglomerados humanos, nu-
cleados na zona, nao atingem a casa dos 5000 habitantes
e os conhecidos espacos vazios entre éles,
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[2] Interrupcao de correntes continuas de
trafego — Tais_sejam a velocidade e o volume de
trafego ao longo de uma via principal, torna-se
indispensavel provocar interrupcoes na corrente de
trafego de modo a, quebrando sua barreira conti-
nua, isto é, transformando-a num escoamento por
pelotdes sucessivos de trafego, assegurar oportuni-
dade para que veiculos e pedestres possam atra-
vessar a via, ou mesmo para que aquéles possam
se inscrever na propria corrente de trafego da via.
Os limites minimos: que justificam tais interrup-
coes sao :

Em zonas urbanas :

— O volume do trafego de veiculos pela via
principal, no cruzamento considerado, deve alcan-
car pelo menos 750 veiculos por hora, para quais-
quer das oito horas de um dia normal; e

— o volume combinado de veiculos e de pe-
destres, do trafego transversal a pista daquela via,
deve alcancar pelo menos 75 unidades por hora,
para as mesmas oito horas; e

— a velocidade média (22) dos veiculos da
via principal deve exceder a 30 km/h.

Em zonas rurais :

— Os limites de volumes supra especificados
devem cair, respectivamente, para 500 veiculos/
hora e 50 unidades/hora e o de velocidade deve
exceder a 60 km/h. )

Além dos casos supra referidos, condicoes es-
peciais de trafego notadas em periodos de relativa
curta duracao, mas freqiientemente regulares, jus-
tificam a instalacao de sinais, como, por exemplo,
nas proximidades de importantes estabelecimentos
industriais, parques, estaddios e outros locais (23
de grandes reunices publicas, desde que se verifi-
quem quaisquer das seguintes condicoes :

Em zonas urbanas :

— Ocorra na via principal considerada e
passando por um daqueles estabelecimentos ou
locais mais que 800 veiculos por hora, na ocasiao
de maior movimento de trafego diretamente rela-
cionado com aquéle estabelecimento ou local, o
qual por sua vez precisa estar acima dos seguintes
limites minimos :

— 300 veiculos/hora, ou

— 200 pedestres atravessando a via princi-
pal por hora, ou

— 200 veiculos/hora e 100 pedestres atra-
vessando por hora.

.

— Voltas a esquerda observadas sejam em
volume superior aos 30% dos 800 veiculos/hora

(22)- Média aritmética de vérias velocidades obser-
vadas, na proximidade da intersecao considerada, ainda
sem sinal de trafego ou de parada obrigatéria. As obser-
vacoes devem ser feitas numa distancia relativamente -ur-
ta, da ordem de 25 m.

(23) A instalacao de sinais para o fim precipuo de
travessia de escolares obedecera também a outras condi-
‘cionais, de que trataremos mais adiante, ao respondermos
a pergunta: sinais especiais para pedestres precisam ser
instalados ?

que passam pela via considerada, quer se destinem
elas a acesso ao estabelecimento ou local, quer ao
ingresso na corrente de trafego daquela mesma
via principal, com procedéncia do dito estabeleci-
mento ou local. | /

— A velocidade média de todas as filas de
trafego da via principal, na ocasiao de maior mo-
vimento do trafego, seja superior a 60 km/h.

— Exista uma curva fechada horizontal ou
vertical (lombada) nas proximidades de saida ou
de entrada do local, de modo que a deficiéncia de
visibilidade possa ser causa de sérios acidentes.

Em zonas rurais :

— 'As condicoes relativas a volumes de tra-
fego, tanto em relacao a via principal, como ao
estabelecimento ou local considerado, ficam redu-
zidas de 50%.

[3] Volumes minimos de pedestres -—
Quando o volume de pedestre que atravessa uma
via representa o principal problema a resolver e
nao devemos esquecer a importancia que significa
a protecao dos pedestres, as exigéncias minimas
sao as seguintes :

Em zonas urbanas :

— O volume de pedestres, atravessando a
via principal, deve acusar, pelo menos, 250 pessoas
por hora para quaisquer 8 horas de um dia nor-
mal; e

— o trafego de veiculos da via principal,
entrando na interse¢ac deve acusar, pelo menos,
600 veiculos por hora para as mesmas 8 horas; e

— a velocidade média (24) dos veiculos
deve exceder 25 km/h.

Em zonas rurais :

— Os limites de volumes supra especifica-
dos devem cair, respectivamente, para 125 pessoas

- por hora e 300 veiculos por hora e o de velocidade

deve exceder-a 50 km/h.

[4] Acidentes — A instalacao de um sinal
de trafego s6 por causa de um espetacular aciden-
te, de sua grande repercussao nos jornais, ou por-
que tem havido uma série d= acidentes no local,
é pratica condenavel. Antes de qualquer decisao
a respeito, deve haver uma analise prévia de todos
os acidentes ocorridos. Nao nos devemos esque-
cer, a luz da experiéncia, que tais estudos tanto
podem revelar a freqiiéncia de acidentes para cuja
eliminacao os sinais de trafego podem concorrer,
como acidentes que, de forma alguma, podem ser
eliminados ou reduzidos com a instalacao preten-
dida.

No primeiro caso, sujeitos naturalmente a
obediéncia aos sinais, podemos citar os seguintes
tipos de acidentes:

— colisdes ou conflitos aproximadamente erp

‘angulo reto ocorridos entre veiculos de vias que se

cruzam;

(24) Calculada como esclarece a nota (22).

ey
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— conflitos entre veiculos que se deslocam
em frente e pedestres que atravessam a via;

— colisdes entre veiculos que seguem em
frente e veiculos que dobram a esquerda, prove-
nientes de sentidos opostos, particularmente se um
tempo independente for assegurado para a volta
a esquerda, no ciclo do sinal.

No segundo caso, podemos citar :

— colisoes de frente com a retaguarda . de
outro veiculo, que muitas vézes aumenta depois
da sinalizagao;

— colisoes entre veiculos procedentes do
mesmo sentido ou de sentidos opostos, um dos
quais corta a linha de passagem do outro, parti-
cularmente se no ciclo do sinal nao houver tempo
independente para tais movimentos de volta.

— acidentes envolvendo pedestres e veiculos
-que dobram, quando ambos os movimentos forem
atendidos no ciclo do sinal, com um mesmo tempo
de abertura.

— outros tipos de atropelamentos, se os pe-
destres nao obedecem aos sinais.

S6 motivos de seguranca, raramente justifi-
cam a instalacao de sinais e as excecoes sao as
que se enquadram nas seguintes condicionais :

— quando remédios menos restritivos que
os sinais de trafego, satisfatoriamente observados
e policiados, tenham falhado no desideratum de
reduzir a frequéncia dos acidentes; e

— cinco ou mais acidentes registrados, dos
tipos suscetiveis de correcao por um sinal de tra-
fego, tenham ocorrido dentro dum periodo de doze
meses, cada um dos acidentes envolvendo feri-
mentos individuais ou dano material estimado
em Cr$ 1.000,00 ou mais; e

— onde exista um volume de trafego de vei-
culos e de pedestrgs nao inferior a 50% dos re-
quisitos especificados nas justificativas : de volume
minimo de trafego motorizado, de interrupcao de
correntes centinuas de trafego, ou de volume mi-

nimo de pedestres. \

Finalmente, devemos considerar que toda in-
tersecao de duas vias é umn local de acidentes em
potencial e que em lugar de preveni-los com sinais
de trafego convém apelar para adequadas placas,
marcacoes ou ilhas, ou para a combinac@o déstes
recursos. Em alguns casos, uma ilha intermédia
presta mais servico que um sinal, porque permite
um reftigio aos pedestres que atravessam a via e
porque melhor organiza o fluxo da passagem dos
veiculos pelo cruzamento. Em outros casos é a de-
ficiente iluminacao noturna a causa principal dos
acidentes ai ocorridos e basta resolvé-la a con-
tento. Estacionamentos proximos aos cruzamen-
tos e outras obstrucoes a boa visibilidade, nao raro,
sao as causas principais de acidentes e uma vez
proibidos aquéles e removidas estas, ipso facto
eliminam-se os acidentes correspondentes. Assim,
essas diferentes medidas, sem apélo a instalacao
de sinais, devem ser consideradas e se possivel

tentadas e verificadas, pelo menos durante seis
a doze meses, antes de uma decisao de instalar
sinais s0 porque tem havido acidentes no local.

[S] Ocorréncia concomitante de algumas
das justificativas anteriores e outros fatéores — Em
circunstancias excepcionais, os sinais se podem jus-
tificar onde nenhum dos conjuntos de condicionais
anteriormente expostos tenha sido satisfeito,
mas dois ou mais déles se vejam atendidos, em
pelos menos 809% dos valores estabelecidos e des-
de que ocorram outros fatéres importantes, como
sejam :

— transicao subita de condicdes rurais, onde
altas velocidades sao relativamente seguras, para
as de um distrito comercial urbano; ou

— extrema largura de pista que os pedestres
devam cruzar e existam ponderaveis razoes para
nao construir ilhas centrais de refigio; ou

— predominancia de pedestres de condicoes
especialmente desvantajosas para a travessia, tais
como cegos, idosos ou aleijados; ou

— uma intersecao na base de uma ladexra
ingreme.

Neste ultimo caso alias, geralmente, um outro
sinal deve ser também instalado no tépo da 'la-
deira, se 0 espacamento entre os dois sinais per-
mitir um movimento progressivo ao trafego que
a percorre.

c) A boa coordenacao do sistema visa-
do exige a instalacao, ou desaconse-
lha o funcionamento da sinalizacao
no local ?

Decidida a conveniéncia de instalacao de

sinais em varios pontos, ao longo de uma via ou
itinerario, encarados do ponto de vista de funcio-
namento isolado, sempre cabe a indagacao, se con-
vém ou nao realizar instalacdes intermédias, para
obterem-se espacamentos compativeis com o esta-
belecimento de sistemas coordenados. Instalacoes
estas que tém por fim assegurar pelotoes com-
pactos de veiculos, capazes de se deslocarem con-
servando a mesma disposicao harmonica, ao longo
de todo o sistema. Mas é preciso ter-se a certeza
de que a instalacao dos sinais extras nao ira causar
maior retardamento ao trafego de veiculos, ja que
tais sinais nao se revelaram indispensaveis, quando
apreciados de outros pontos de vista.

E’ verdade que os sistemas coordenados nao
tém s6 a funcao de minorar os efeitos de entrave
a circulacao, que sucessivos sinais isolados acarre-
tam, mas também de concorrer para melhor disci-
plina no deslocamento dos veiculos, especialmente
no tocante a respeito ao limite maximo de velo-
cidade. Portanto, esta tltima finalidade também
deve pesar na decisdo, principalmente, quando
ocorrerem muitos acidentes envolvendo excessos
de velocidade, que a coordenacdo dos sinais seja
capaz de reduzir a niveis razoaveis.
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d) E’ o caso de apelar para o funcio-
- namento do regime de pisca-pisca?

Quando a instalacdo for decidida na base de
volumes minimos de trafego motorizado — deve-
se substituir o funcionamento normal e automa-
tico do sinal instalado, pelo regime de operacao
pisca-pisca, sempre que, para um periodo de duas
ou mais horas consecutivas, os volumes de trafego
que justificaram a sinalizacdo cairem abaixo de
50% dos minimos estabelecidos (ver a letra (b),
“nGmero [1], anterior, pag. 7).

E’ légico que o regime pisca-pisca deve vigo-
rar s6 para o exato periodo de tempo em que se
verificar a condicao supra. Além disso, nao se re-
comendam inGimeras alteracées de regime normal
para o de pisca-pisca e vice-versa, dentro de cada
24 horas, e trés modificacoes didrias sdo conside-
radas o méaximo tolerado.

Quando a instalacao for decidida pela neces-
sidade de interrupcao de correntes continuas de
trafego — deve-se substituir o funcionamento nor-
mal e automatico do sinal instalado, pelo regime
de operacao pisca-pisca, sempre que, para um
periodo de duas ou mais horas consecutivas, 0
volume do trafego de veiculos pela via principal
e o volume combinado de veiculos e de pedestres,

do trafego transversal aquele, cairem abaixo de

50% dos minimos estabelecidos (ver.a parte cor-
‘respondente na letra (b), nimero [2], anterior,
pagina 8).

Tém cabimento as mesmas observacoes finais
citadas no caso anterior.

" Quando a instalacao for decidida na base do
volume minimo de pedestre — analogamente, me-
rece consideracoes especiais o regime de funcio-
namento do sinal instalado, sempre que os volu-
mes do trafego de veiculos e do transito de pedes-
tres cairem abaixo de 50% dos minimos estabele-
cidos (ver a letra (b), nimero [3] anterior, na
pag. 8).

Um regime de pisca-pisca atendera as neces-
sidades dos veiculos, mas deixara integralmente de
atender as dos pedestres. Por isto, sera preferivel
que, adotada aquela solucao, a instalacao compor-
te concomitantemente o regime de sinal operado
por pedestre. 2 v

2 5o ¥ b : z
e) Convém instalar sinais pisca-pisca?

Sinal pisca-pisca amarelo — Sua instalacao
se justifica, como recurso de adverténcia a distan-
cia de uma intersecao ou outro local, em que ocorra
uma ou mais das seguintes condicoes:

— obstrucao material na pista;

' — intersecdo importante escondida por umn
obstaculo ou por uma curva fechada da prépria
via em causa; ;

— proximidade de um pésto ou quartel de
bombeiros;

— mudanca stbita de condigoes rurais, em
que velocidades relativamente altas sdo seguras,
para as de um distrito urbano em que a veloci-
dade deve ser reduzida.

Sinal pisca-pisca vermelho e amarelo — A
instalacao de um déstes sinais numa intersecao,
emitindo os lampejos amarelos para a via princi-
pal e os vermelhos para a via ou para as vias
transversais, podem-se justificar por uma ou mais
das seguintes condigoes:

— Em vez de ou em conjuncao com placas
de parada obrigatéria, ou para a redugao de velo-
cidade em intersecoes em que o raio visual é extre-
mamente limitado, ou onde outras condicoes tor-
nam especialmente desejavel salientar a necessi-
dade de parar numa via e de prosseguir com pre-
caucao na outra.

— Verifiquem-se 300 veiculos/hora, durante
pelo menos duas horas consecutivas, como volume
minimo de trafego motorizado entrando na inter-
secao de todas as direcoes, no qual se constatem
pelo menos 30 veiculos/hora, nas mesmas horas,
provindos da ou das vias transversais.

Para zonas rurais os volumes minimos retro-
especificados sao reduzidos de 50%.

— Dois ou mais acidentes registrados num
periodo de 12 meses, dos tipos suscetiveis de cor-
recao pela precaucao e parada do trafego.

— Intersecao numa ladeira extensa ou ingre-
me, ou em sua base, onde excessiva velocidade
possa prevalecer.

f) Recomenda-se a instalacao de sinais
dos tipos atuados por veiculos e
operados por pedestres?

As condicoes de trafego que justificam sinais
atuados por veiculos e operados por pedestres
diferem largamente daquelas que vigoram para
sinais automaticos ou de ciclo fixo, por causa das
diferencas de caracteristicas de operacao e da
maior eficiéncia obtenivel com aquéles sinais que
com os ultimos, no trato do trafego sob certas
condicoes. Aliéds, convém lembrar que de sua ins-
talacdo advém um beneficio de ordem moral, uma
vantagem indireta de ordem educativa, isto €, um
maior respeito ao sinal, decorrente da consciéncia
que todos passam a ter, quando sao detidos por
um sinal, que a imposicao nao esta sendo arbitra-
ria, nem desnecessaria. ,

Para controle independente de cruzamentos
ou fora déles a instalacao so6 se justifica para con-
trolar a velocidade dos veiculos (especialmente
quando na proximidade de Escolas a velocidade
normal for superior a 60 km/h em zona rural ou
superior a 40 km/h em zona urbana) ou para
oferecer protecao a travessia de pedestres quando
a distancia da esquina mais proxima for excessiva
(ver condicoes especificadas na pagina 12) ou
ainda para regular a passagem em pista de uma
so fila que, alternadamente, deva servir a um dos
dois sentidos opostos de trafego (tais®como em
pontes ou tlneis estreitos).

Como os sinais atuados pelos veiculos e ope-
rados por pedestres nos cruzamentos nao retardam
normalmente o trafego, exceto quando é necessario
para evitar conflito na interse¢ao de vias, a insta-
lacao déles nao se precisa subordinar a valores de
volumes minimos de trafego ou a outros dados
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nitidamente estabelecidos. Ha, entretantq, uma
série de fatores que devem ser considerados e
sopesados, antes de selecionar e instalar tais sinais,
os quais podem ser assim resumidos :

— Nas intersecoes em que o volume de tra-
fego motorizado nao é suficientemente grande para
justificar uma sinalizacao de ciclo fixo, a aplica-
cao de sinais atuados por veiculos e operados por
pedestres fica na dependéncia de haver razoes pon-
deraveis de controle do trafego e do custo da ins-
talacao justificar a medida.

— Quando o volume de trafego de uma via
principal for tao grande que restringe ou poe em
perigo indevidamente o trafego de uma via trans-
versal secundiria, sinais semi-atuados de trafego
podem ser instalados para prover aquela via trans-
versal do direito de passagem, sem retardar séria-
mente o trafego da via principal. Os sinais atua-
dos por veiculos e operados por pedestres sao de-
sejaveis em tédas aquelas intersecoes sinalizadas,
exceto nos casos em que elas constituem parte de
um sistema progressivo ou coordenado, justifican-
do assim um contréle de ciclo de tempo fixo.

— Quando somente durante uma pequena
parte do dia, tal como nas horas de pico de tra-
fego, for necessario o controle sinalizado de uma
intersecdo, a instalacdo de sinais atuados por vei-
culos e operados por pedestres fica na dependén-
cia de sua justificativa econémica, porque éles nao
retardam indevidamente o trafego nas outras
horas. ' ;

— Quando a principal razao para um sinal
de trafego for acomodar a travessia de pedestres,
os sinais operados por pedestres.sao normalmente
desejaveis e podem ser econémicamente justifica-
dos. A maior parte das intersecoes urbanas, onde
ocorrem grandes volumes de travessia de pedes-
tres, possuem também grandes volumes de trafego
motorizado, que justificam o uso de sinais de ciclo
de tempo fixo, sinais éstes que, concomitantemen-
te, atendem aos pedestres. Mas, 'em certos locais
especiais, como nas vizinhancas de escolas, em
que a travessia de pedestres é a principal conside-
racao, os sinais operados por pedestres-sao prefe-
riveis a quaisquer sinais de ciclo de tempo fixo,
porque sO retardarao a circulacdo dos veiculos
motorizados quando a pista precisa ser cruzada
pelos pedestres.

— Quando um estudo das condicoes da inter-
secao indica que o controle sinalizado seria um
remédio efetivo para um constatado perigo de aci-
dente, mas os limites minimos estabelecidos como
justificativa da instalacdo de sinais de ciclo de
tempo fixo nao foram alcancados, pode-se justifi-
car a instalacao de sinal atuado por veiculos.

— Quando a preponderancia do trafego varia
de uma para outra via, num cruzamento em que
substancialmente se verificam uma ou mais das
justificativas para sinais de ciclo de tempo fixo,
controle de trafego atuado por veiculos normal-
mente proporciona a maior eficiéncia na operacao
da intersecao. :

— Os sinais atuados por veiculos oferecem
especiais vantagens nas intersecoes complicadas

com condi¢oes justificando substancialmente a ins-
talacao de sinais, onde miultiplos tempos de tra-
fego s@ao necessarios, porque permitem pular por
cima dos tempos correspondentes a vias que este-
jam sem trafego, no momento. Em cada caso,
usam somente o espaco de tempo requerido na
ocasiao e assim proporcionam uma eficiéncia supe-
rior a que se conseguiria com ciclo de tempo fixo.

— Quando as autoridades se véem obrigadas
a instalar sinais de trafego sem se confirmarem
os padrées minimos que justificam a medida, de-
vem ser empregados os tipos atuados por veiculos
e operados por pedestres. Eles causam um mini-
mo de retardo nao necessario e assim nao concor-
rem para o enfraquecimento do respeito publico
pelo controle do sinal de trafego, decorrente da
impaciéncia do motorista, quando se vé parado
e nenhum trafego de veiculos ou transito de pedes-
tres atravessando em sua frente.

— Quando o espacamento ou o carater de
algumas intersecoes, num sistema progressivo de
sinais de ciclo de tempo fixo, é tal que um satisfa-
torio programa horario para o escalonamento nao
pode ser obtido, o controle de trafego atuado por
veiculo e operado por pedestre pode ser empre-
gado naquelas intersecoes. 3

— Quando as velocidades de acesso apresen-
tam um particular perigo nas intersecoes, aléem dos
problemas normais da intersecao, um contréle do
tipo atuado, empregando contréle de velocidade
(25) na via principal, pode ser instalado para
melhores resultados.

g) Sinais especiais para pedestres pre-
cisam ser instalados?

Os sinais especiais para pedestres devem ser
instalados em conjugacao com os sinais de trafego,
quando encontradas uma ou mais das seguintes
justificativas minimas :

— quando os pedestres e os veiculos se des-
locam dentro do mesmo intervalo de tempo e o
volume de pedestres que atravessa a via princi-
pal acusa, pelo menos, 500 pessoas por hora, para
quaisquer das oito horas de um dia normal; ou

— quando um tempo distinto é providencia-
do para o deslocamento de pedestres em todas ‘as
direcGes (como numa intersecao em “T” ou num
circulo de trafego), todos os veiculos ficando pa-
rados; ou

— quando forte movimento de volta de vei-
culos requer uma indicacdo separada para a pro-
tecdo e a conveniéncia do pedestre que desejar
atravessar a via; ou

(25) O contréle de velocidade através de sinal do
tipo atuado por veiculo obtém-se pela aplicacio do prin-
cipio de que o sinal deve estar permanentemente verme-
lho na posicao de repouso, isto é, quando nao solicitado,
e o detector, que acionara o sinal a favor do veiculo que
por éle passar, fica instalado a uma distancia tal que o
veiculo que a percorrer, na velocidade correta, encontrara
o sinal se abrindo, quando atinge a altura da linha de pa-
rada. Os veiculos, que excederem a velocidade, atingirdo
aquela linha, ainda com o sinal vermelho, e sao obrigados
a parar. ;
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— quando um' tempo distinto é disponivel
para pedestres na operacao do ciclo de um sinal
do tipo por éles operado; ou

— quando um sinal de “trafego € instalado
isoladamente para o beneficio de pedestres, como
na entrada de fabricas.ou numa travessia escolar,
mesmo que o volume da primeira .desta série de
justificativas nao tenha sido igualado ou superado.

Normalmente, os sinais especiais de pedes-
tres nao precisam ser instalados para travessia de
escolares, onde as patrulhas escolares podem ser
. usadas eficientemente, ou onde os alunos podem

. ser dirigidos para atravessarem em locais ja con-
trolados por sinais ou por policiais. Entretanto,
podem-se justificar em cruzamentos usados ‘como
' travessia escolar, sob as seguintes condicgoes :

— quando o volume minimo de veiculos, en-
trando numa intersecao urbana de todos os possi-
veis sentidos, acusar 600 ou mais veiculos por
hora, durante o periodo de funcionamento da es-
cola, e o volume minimo de pedestre atravessando
a via principal acusar 100 ou mais pessoas por
hora, no mesmo periodo;

— em zona rural, os limites minimos supra-
citados sao reduzidos de 50%.

Para a instalagao de sinais especiais de pedes-
tres visando a travessia de escolares fora das es-
quinas, devem prevalecer as condicoes adiante
especificadas, sendo a verificacao de quaisquer
delas suficiente para justificar a providéncia :

— quando as intersecOes adjacentes a Esco-
la ficarem a mais de 300m; ou

— quando precisam ser atravessadas por
concentracoes de estudantes, duas ou mais filas de
trafego numa zona urbana, com veiculos se deslo-
cando a uma velocidade média de 40 km/h ou
maior ainda, durante o periodo de funcionamento
da Escola; ou

— quando precisam ser atravessadas por
concentracoes de estudantes, duas ou mais filas de
trafego numa zona rural, com veiculos se deslo-
cando a uma velocidade de 60 km/h ou maior
‘ainda, durante o periodo de funcionamento da
Escola; ou

— quando uma curva fechada horizontal ou
vertical (lombada), uma obstrucdo ou a combina-
cao 'de ambas as coisas, na imediacdo de uma tra-
vessia escolar, cria um sério perigo.

E’ preciso ter sempre em vista que o sinal
nao € o uUnico remédio nem € necessariamente
a melhor solucao para o sério problema dos con-
flitos de trafego entre veiculos e estudantes. (26)
A seguranca durante periodos curtos de perigos
anormglmente elevados pode, muitas vézes, ser
melhor obtida através do contréle de policial ou
mesmo de patrulhas escolares. Em algumas cir-
cunstancias, o respeito da meninada ou da rapazia-
da as indicacoes dos sinais de trafego pode ser
tao baixo que a instalacdo de um sinal passa a
ser fator contribuinte do aumento de acidentes,
em vez de seu decréscimo. A obediéncia ao con-
trole de policial é normalmente menos incerta.

Dados positivos e completos devem ser obtidos e
estudados por competentes autoridades de enge-
nharia de trafego, antes de tomadas as decisoes
sobre as instalacoes de sinal especial para esco-
lares. (26)

7) COMO ARRANJAR OU ACOMODAR OS TEMPOS
EM QUE SE DIVIDEM OS CICLOS

Finalmente, trata-se para o engenheiro de
trafego de decidir quanto a seqiiéncia mais apro-
priada para os tempos em que se divide o ciclo
dos sinais. Para esta decisdo final, os conhecimen-
tos e os estudos de que tratamos até aqui sao
indispensaveis. Na realidade, o que dissemos nos
nimeros precedentes, (1) a (6), dispensaria qual-
quer acréscimo de consideracoes, entretanto, alguns
exemplos esquemaéticos por certo ajudarao aos
menos experientes e a éstes devemos relembrar,
que os ciclos ndo devem ser extensos demais, para
nao acarretar acimulos excessivos de veiculos.
Os veiculos que se acumulam além de determina-
dos limites, passam a nao dispor de tempo sufi-
ciente a seu escoamento e causam o conhecido
fenomeno da congestao. Da mesma forma, nao
nos devemos entusiasmar por arranjos que multi-
plicam o ntimero de tempos de um ciclo, porque
o resultado é o mesmo, isto €, maiores esperas para
as correntes detidas, com o inconveniente de oca-
sionar-lhes congestéo.

A melhor solucao seria sempre a que pudesse
atender aos requisitos do problema s6 com dois
tempos. Isto nem sempre é possivel, quer devido
aos veiculos que dobram a esquerda e mesmo a
direita, quer devido aos pedestres, quer ainda de-
vido a concomitante concorréncia de mais de 2
vias em intersecOes complexas, e, entao, comume-
mente se apelam para trés tempos e até mesmo
para quatro, para poder solucionar os conflitos.
Os inconvenientes das divisoes dos ciclos em trés
ou quatro tempos e principalmente em quatro,
devem ser minorados, seja nao retendo integral-
mente as correntes de trafego pertencentes a cada
faixa de trafego de acesso ao cruzamento, seja em-
pregando tempos, os mais curtos possiveis, de
acordo com a demanda. Quandp o volume de
volta a esquerda é bem inferior ao da corrente
que segue em frente, basta uma curta retencao da
corrente de sentido oposto para atender aquela
volta. E se a demanda a favor das voltas for
muito curta, a ponto de uns 8 ou 10 segundos sa-
tisfazerem-na, o que corresponde a um maximo de
quatro automoéveis dobrarem (uma s6 fila), poder-
se-ia dizer, como Alker Tripp que had uma “libe-
racao retardada” ou uma “parada antecipada”
para a corrente atendida por um de dois tempos
de abertura, em lugar de dizer que o cicl% esta
dividido em trés ou quatro tempos. E’ uma ques-
tao de convencgao, mas preferimos dizer que con-
tinua havendo mais de dois tempos, apesar de=
intervalos muito curtos a favor daquelag voltas.

(26) Voltaremos ao assunto ap tratarmos da prote-
cao dos escolares no Capitulo-V,

e f‘}m
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Para os arranjos ou combinacoes dos tempos
de um ciclo, incluidos os tempos de transi¢dao (con-
siderados nas divisbes como os terminais de tem-
pos de abertura, como ja foi esclarecido) costu-
mam-se numerar os intervalos a fim de sob o
mesmo nimero ter a correspondéncia do que, na
ocasiao, estara sendo sinalizado em todos os blocos
luminosos da instalacéo, isto é, em relacao a todas
as direcoes ou correntes de trafego que esta aten-
de, inclusive pedestre, quando foér o caso. Os dois
exemplos que se seguem elucidam a questdo :

Arranjo simples (ciclo de dois tempos - sem sinal es-

pecial de pedestre)

|
. : VIA VIA
B DY INERRVAISS TRINCIPAT, TRANSVERSAL
e P, R A R O Ay, AR Verde Vermelho
W5 kil s DAV war s PR KR a R le s Bas S E R Amarelo Vermelho
B S5 s S da'e 33 £ H 90 B Rig WV s Bs oyl Vermelho Verde
i B SR SRR o M o Vermelho Amarelo
e repete

Arranjo simples (cicle de dois tempos - com sinal es-

pecial de pedestre)

VIA PRINCIPAL VIA TRANSVERSAL
’

N.° DO
INTERVALO
Veiculos Pedestre Veiculos Pedestre
1l Verde Siga Vermelho | Pare
2y Verde Siga Pare Vermelho | Pare
a s Amarelo Siga Pare Vermelho | Pare
4.. Vermelho | Pare Verde Siga
5.. Vermelho | Pare Verde Siga Pare
6.. Vermeiho | Pare Amarelo Siga Pare

Vejamos agora os principais casos esquema-
ticos para cruzamentos importantes, nos Centros
comerciais (necessidades de veiculos e de pedes-
tres) :

1.° caso — Cruzamento de duas vias de sentido
inico
Solucao “a” — recomendavel quando as vias

dispoem de largura de pista para comportar os
veiculos que esperam para dobrar no 3.° tempo,
sem prejuizo dos que seguem em frente.

=g Tl

ey
B B St st lﬂ-l—f-

Solugao “a”’ -— Fig. 80

Solucao “b” — recomendavel quando as pis-
tas das vias nao comportam a espera referida na

“ ”,.

solucao -

— comparada com a solugdo anterior sua
desvantagem é ter normalmente um 3.° tempo
maior (para os pedestres exclusivamente).

Y L__JE __J

f !

0 [——T T

Solugao “b” — Fig. 81

iy

“ ) €, "

Solucao “c” — difere da solugao “a” exclusi-
vamente porque as voltas sao feitas em seguimen-
to e concomitantemente com uma parte do escoa-
mento em frente da corrente correspondente (tam-
bém poderia estar coincidindo com o inicio déste
movimento) .

— recomendavel quando as voltas apresen-
tam volume insignificante de trafego em relacao
ao que segue em frente e o intervalo correspon-
dente nao impedird que a travessia de pedestres
se tenha completado no tempo anterior dispo-
nivel.

I el T
o
"

™ TR WST

Solucao ‘¢’ — Fig. 82

2.° caso — Cruzamento de uma via de sentidoc
tnico e oufra de mao-dupla

Solucao “d” — (com a proibicao de dobrar a
esquerda para a via de mao-dupla).

— recomendavel quando a via de mao-unica
tem pista suficiente para que os veiculos que vao
dobrar a direita e a esquerda possam esperar,
sem prejudicar os que seguem em frente;

— sua principal vantagem é poder ter o 2.°
tempo bem curto, para demandas de pequenos
volumes de volta.

_JL__J

3] W

4ﬂy»_’

t" =
]T o 7
Solucao “d’’ — Fig. 83

Solucao “e” — (com a proibicao de dobrar A
esquerda para a via de mao-dupla).

— recomendavel quando a pista da via de
méo-tnica ndo comporta a espera acima referida
na solucao “d”;
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— comparada com a solucan “d”, sua prin-
cipal desvantagem é ter normalmente um 3.° tem-
po maior (exclusivamente para padestres).

s _J \ b _le__

—ij [——7—1“{'"— _T-w—r—

Solucao “e’* — Fig. 84

Solucao “f” — (sem a proibigzao de dobrar a
esquerda, mas com refagio central, permitindo a

- decomposicao da travessia de pedestres em dois

lancos) .

= TR AT
helhli T
Solucao “f’ — Fig. 85
Solucao “g” — (sem a proibicao de dobrar

a esquerda e sem reftigio central).
— comparada com a anterior verifica-se logo

a demanda de um ciclo maior, por forca da neces-

sidade de satisfazer a volta a esquerda.

| e Sl | J e SR

13

_7T Tf— TTTTI— T T ‘%Tﬁ:

Solucao “g"”’ — Fig. 86

. 3.2 caso — Cruzamento de duas vias de sentido

duplo

Solucao “h” —
esquerda) .

— Tal como na solucdo anterior verificamos
que o 2.° ou o 3.° tempo pode ser eliminado e
assim reduzido o ciclo, se proibidas as voltas &a
esquerda para uma das vias.

L_ ‘_)lk Lo L _“11.1.1.,4_

._
e

—5‘7 n-f'~ Tﬁf jg: 1w

Solucao “h” — Fig. 87

(sem proibicdo de volta a

Um engenheiro de trafego pode julgar, em
muitos casos, que a melhor solu¢ao para determi-
nado cruzamento seja a proibicdo de uma ou mais
voltas a esquerda, permanentemente ou s6 em
horas de pico. Mas nunca uma tal decisdo deve
ser tomada sem prévia analise, completa e cuida-

dosa de todos os prés e contras que a proibicao
envolve.

O ponto de partida do raciocizio é que todo
movimento de volta possui um grau de utilidade
para o motorista que o executa, porque presumi-
velmente corresponde ao caminho mais curto que
o conduz a destino e, por isto, deve-se permitir ao
trafego fluir com o minimo de desnecessarias di-
versoes, que as proibicoes de volta a esquerda
ou a direita obrigam. Em contrapartida, a proibi-
cao de voltas, comumente, permite ciclos mais
curtos com menos tempos distintos, pela diminui-
cao das correntes de trafego que o sinal passa a
servir, como bem se pode perceber pela observa-
cao das figuras das solucgoes “g” e “h”.

Numa zona em que as diversas vias se cru-
zam ortogonalmente e préximas, com tracado se-
melhante ao das cidades desenvolvidas segundo o
principio retangular, a proibicao de volta a esquer-
da implica na execucao de um verdadeiro laco,
como esclarece a Fig. 88. Desde que éste laco

PUA A

\o &,
’;———ﬁ‘

| 8
PROIBIDO <
(DDBQAQA &
ESQUERDA |
I JJ U
P, S— — Pra— p—
j { \ &
Vl
NEa) IL SN

Fig. 88

possa ser realizado, nao ha maiores inconvenientes
que um percurso ligeiramente maior e um aunen-
to de volume de trafego nas vias A e B, por exem-
plo. Mas, se nas proximidades do cruzamento,
nao ha possibilidade de execucao do dite laco, a
medida ainda deve ser analisada levande em conta
outras consideracoes.

-
Casos ha e podemos constata-los, tanto em

Sao Paulo, como no Rio de Janeird, em que a

volta a esquerda esta proibida num determinado
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cruzamento sinalizado, mas inexplicavelmente é
admitida mais adiante, na mesma via e o que é
mais grave num espaco que medeia eritre dois
cruzamentos e onde nao ha sinalizacao. Tal medi-
da, esquematizada na Fig. 89 nao constitui pro-

A ]
. PROIBIDO _ !

/. DoBRAR A
A/ ESQUERDA J

Fig. 89

vidéncia recomendavel, porque as voltas passam
a efetuar-se com mais risco, e pao raro ¢m condi-
coes técnicas inferiores as que poderiam ser ofere-
cidas no cruzariento e, portanto, com um rendi-
mento menor na vazao da corrente de trafego em
causa, com prejuizo também da corrente de sen-
tido oposto.

Convém, entao, que as decisées sobre proibi-
coes de voltas s6 sejam tomadas apds o exame do
que implicarda em nGmeros adicionais de carros-
quilometro, em efeitos adversos em outros locais
e em quaisquer outros prejuizos conseqiientes, se-
guido de adequado confronto com as vantagens
conseguidas com a restricio. Esta avaliacao de-
pende do nimero e da freqiiéncia dos movimentos
de volta, do niimero de pedestres com que éles
interferem, do retardo por éles causados a fluxos
de sentidos opostos, da extens@o de itinerario (27)
a percorrer pelo trafego desviado e da influéncia
que éste trafego passa a exercer no aumento do
volume das voltas em intersecoes préximas, jun-
tamente com a apreciacao se estas estao ou nao
em condicoes de suportar a conseqiente demanda
adicional .

Terminemos agora esta série de exemplifica-
coes, apresentando e comentando trés cruzamen-
tos complexos da Cidade do Rio de Janeiro
(Fig. 44, na “R.S.P.” de jan., pag. 10):

— do Largo da Carioca,

— da Avenida Presidente Vargas com a Ave-
nida Rio Branco,

— da Avenida Rio Branco com a Rua Uru-
guaiana.

Sinalizacao do Largo da Carioca —+Como se
pode perceber na Fig. 44 (Pag. 10 da “R.S.P.”
de janeiro) desembocam no Largo, com proeedén-
cias das Ruas Uruguaiana e da Carioca as corren-
tes que compoem o principal trafego de travessia
do Centro da Cidade no sentido de Norte para
Sul. Cada uma daquelas Ruas comporta trés
iilas de trafego, incluindo um elevado nimero de
veiculos de transportes coletivos. S6 a Rua da Ca-
rioca possui bondes que prosseguem pela Rua da
Assembléia. Carioca — Assembléia constituem
verdadeira transversal a corrente principal, ao
mesmo tempo que a compoem. O sistema coor-
denado central necessitava de um ciclo relativa-
mente extenso, devido: a complexidade dos cruza-
mentos, a travessia de pedestres e a largura das
Avenidas Rio Branco e Presidente Vargas.

Em 1950, s6 pudemos conseguir um ciclo
maximo de 88 segundos e assim mesmo gracas a
conjugacao de maquinas velhas (pag. 21 da
“R.S.P.” de janeiro). O nimero maximo de con-
tatos conseguidos foi de seis, os quais permitiam

o arranjo de seis intervalos diferentes. Nossa con-

viccao era de que conviria um ciclo de 90 segun-
dos e que um maior niimero de' contatos seriam
necessarios para o estabelecimento de maior nu-
mero de intervalos distintos. Tivemos, contudo,
que nos contentar com aquelas limitacoes mate-
riais.

A divisao geral do ciclo foi decidida, dando
50 segundos para a corrente principal e 38 para
as transversais. Todas as reparticoes em mais de
dois tempos, dos diversos cruzamentos no Centro
do Rio de Janeiro deveriam subordinar-se aquela
reparticdo, porque o material disponivel nao per-
mitia um sistema progressivo e fomos obrigados
a adotar o sistema simultdneo por secoes, englo-
bando uma série de quarteirdes proximos, para o
que realizamos varias interconexoes, aquele tempo
inexistentes, pois todos os sinais da Rua Uruguaia-
na, por exemplo, funcionavam isoladamente.

O arranjo da divisao do ciclo foi realizado
como esclarece a Figura 90. Com um ciclo de 88

- BONDE ESPLRA PILO

¢ amac ©)

~ BONDE ESPERA PELO

(5 s (D

Fig. 90

(27) Comumente, bem representada por carro-quilémetro.
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segundos conseguiu-se dar a corrente de trafego
Norte-Sul, isto é, -4s.suas duas componentes :

22 segundos]

'28 segandos J'SO segundos — para a Rua Uruguaiana.
[ 4

' 28 “ségundos ]

/ s i
3@%¥gindos loﬁ segundos para a Rua da Carioca.

ou sejam 116 segundos, conservando a favor da
transversal os mesmos 38 segundos que prevalece
para o sistema.

Aquéle arranjo foi substituido ha pouco tem-
po pelo constante da Fig. 91. O ciclo foi inicial-

mente aumentado para 120 segundos, mas ja agora

encontra-se em 110 segundos. Compreende-se a
desvantagem desta solucao. Basta lembrar que
o aumento do ciclo importa, apesar de conceder
praticamente quase o mesmo tempo de abertura
da solucao anterior para cada uma das duas Ruas,
Uruguaiana e Carioca, em fazer com que o inicio
de cada tempo tenha que aguardar por um inter-
valo quase duplo daquela primeira solucao. durante
o qual ha um maior acimulo de veiculos, concor-

rendo para a congestdo. A inferioridade do arranjo -

da figura 90 em relacdo ao da Figura 91 poderia

1* TEMPO }*\é\ ! U
50 Seg. :

5

ser mais flagrante se adotado um ciclo de noventa
segundos, pois o escoamento a favor da corrente
principal, formada como ja vimos pelas duas ruas
seria entdo bem inferior. Alias, o ciclo de 110 se-
gundos ja oferece 6 segundos a menos,=no escoa-
mento das duas componentes da dita corrente e
menor tempo de travessia de pedestre, onde a ex-
tensao da faixa de seguranca é a maior de todas.
Sinalizacao da Avenida Presidente Vargas
com a Avenida Rio Branco — Para ésse cruza-
mento o arranjo foi o indicado na Fig. 92.

. ]
§ U 2° TEMPO 1 U ; U c* TEMPO
§ ho L 3 20 Seg. lo .[ = 18 3eg
........... kﬁ L L _}-—:—_—_—
= I —
'\ o l o
H n i n

Fig. 92

Sua grande desvantagem era nao poder ofe-
recer travessia aos pedestres, nos quatro lados. O
aperfeicoamento projetado e que ficou na depen-

.déncia do recebimento de maquinaria nova e da

aquisicao de maior numero de sinais especiais de

‘pedestres é o indicado na Fig. 93. Como se vé,

1* TEMPO

45 Seg,

CRADIL

em ambas as solucées a volta a esquerda para
quem vem da Praca Maua esta proibida. A mar-
cacao para orientacao das outras voltas a esquer-
da e o estabelecimento dos refigios A, B, C e D
(ver Fig. 93) sao da maior importancia. Trinta
segundos é o tempo minimo para satisfazer a tra-

” [ 2¢TENPO J 1 . U U 4 I 3° TENPO
IS Seg 2 30 Sey.

o 5"Smm.

DE PEDESTRE
A-B-C-D
REFUGIOS|

A
CONSTRYI

-
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vessia entre A e B, concedendo-se 3 segundos para
inicio de travessia.

Sinalizacao da Avenida Presidente Vargas
com a Rua Uruguaiana — Para ésse cruzamernto
o arranjo foi o indicado na Fig. 94.

I°TEMPO
so ch

Vigora atualmente uma solucao que nao me-
lhorou as condicoes de travessia dos pedestres,
mas que aboliu a entrada a esquerda. Parece-nos
que é dos casos que nao se justifica a restricao,
pois a grande largura da Avenida Presidente Var-

2° TEMPO
38 Seg.

AR N e

Fig. 94

gas permite o estabelecimento de garrafoes de
espera para os veiculos que vao dobrar. Elimina-
da aquela volta no cruzamento os veiculos sao
obrigados a utilizarem a Rua Visconde de Inhaiima
(Ver Fig. 44 na “R.S.P.” de jan., pag. 10) ou
0 que € pior, realizam uma volta em U na prépria
Av. Presidente Vargas mais além do cruzamento,

SR {*TeMPO
i 4 ]- 15 Seg

-

Os exemplos confirmam o que se disse na
técnica de sinalizacdo : a travessia de pedestres
condiciona grande numero de intervalos, pois nao
adianta oferecer um intervalo de 20 segundos, por
exemplo, se o pedestre para ir de um ponto seguio
a outro necessitar de 30 segundos.

Quem observar o funcionamento da atual
sinalizacao luminosa dos principais cruzamentos
do Rio de Janeiro, por exemplo, verificara que a
falta de adequados tempos de transicao para a
limpeza das faixas de seguranca de pedestres
(como indicado na pagina 21 da “R.S.P.” de feve-
reiro, isto é, mais extensos que os dos tempos de
transicao para veiculos) provoca correrias entre
os transeuntes durante a travessia, com Sérios ris-
cos de serem atropelados. Nao se trata de mina-
cia sem importancia, ao contrario, mas é preciso
que se reconheca tratar-se de deficiéncia s6 corri-
givel com emprégo de maquinas de nimero sufi-
ciente de contatos e com a utilizagao dos sinais
especiais para pedestres, em numero suficiente e
adequadamente instalados. :

sem qualquer contréle e com um risco crescente a
proporcao que aumenta o volume do trafego.

Com recursos materiais adequados, acredita-
mos dque a melhor solucdao seria a exposta na -
Fig. 95, a qual possibilitard os pedestres atraves-
sarem em seguranca nos quatro lados e mantera
a volta a esquerda.

2° TEMPO P i g % 3*TEMPO
35 seg BT SR : 40 Segy

b. APROVEITAMENTO DAS VIAS

1) VIAS PREFERENCIAIS

Além de fazer com que os itinerarios a ser-
vico das principais correntes de trafego nao se
cruzem, como indicado nas referéncias iniciais
sobre CIRCULACAO, é preciso assegurar as vias que
os compoem, um regime todo especial de utiliza-
cao, através de sua caracterizacao como vias pre-
ferenciais.

A necessidade dessa caracterizacao ja foi ex-
planada na pagina 14 da “R.S.P.” de janeiro.

O regime preferencial se manifesta nao soé
nas intersecoes nao controladas por sinais de tra-
fego, como nas que o s@o e consiste:

— naquelas, em assegurar a possibilidade de
um movimento franco para os veiculos que percor-
rem a via preferencial, gracas a parada que tocos
os veiculos das vias a ela transversais ficam obri-
gados, antes de cruza-la ou de nelas ingressar, tudo
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pela obediéncia as placas especiais conveniente-
mente colocadas; (28)

— nas intersegdes controladas pelos sinais de
trafego, em oferecer a via preferencial maiores
disponibilidades na divisao dos ciclos e, sempre
que possivel, em melhorar-lhe as condigoes de cir-
culacdo através dos mais aperfeicoados sisteras
coordenados.

Criadas ou estimuladas tais facilidades, con-
segue-se atrair para a via ou itinerario, assim tor-
nado preferencial, o maximo de trafego das vias
proximas.

E’ possivel, entao, concentrarem-se as aten-

" coes e os esforgos em proveito dos poucos itiner-
rios preferenciais selecionados, sempre com o obje-
tivo de poder minorar os inconvenientes das vias
que, concomitantemente, atendem as ligacoes de
pontos distantes e as intercomunicagoes locais.
Criando-se vias preferenciais, conseguem-se deixar
as demais vias com fungdes nitidamente locais,
que constitui grande vantagem do ponto de vista
da seguranca.

Ao planejarem-se as vias preferenciais deve-
se ter em vista, tanto quanto possivel, o respeito
pablico que a tradicdo de importancia ja consa-
grou a certas vias, comumente, pelas condicoes de
volume, de velocidade e de continuidade do tra-
fego, que de longo tempo ai é observada. Seria
érro, sem motivos contrarios muito ponderaveis,
deixar de dar aquelas vias o reginmie preferencial,
para concedé-lo a outra via proxima.

Cidades ha, como o Rio de Janeiro, em que
o desenvolvimento da urbe se tem processado ao
longo das linhas de menor resisténcia a sua expan-
sao, isto é, nos vales existentes ou em estreitas
faixas de terreno plano ou de aclive conveniente,
nas quais surgem, naturalmente, os itinerarios ra-
diais de ligacao do Centro aos bairros e aos su-
burbios.

As proprias ligacoes " laterais, entre bairros
distintos, ou que possibilitem desbordamento do
Centro, sao também reduzidas em tais cidades,
porque a natureza ngo foi prédiga em proporcio-
nar-lhes linhas transversais de menor resisténcia
a expansao, ou porque e justamente pela razao
anterior nao existem abundantes interconexoes
criadas pelo- homem. Nao-ha, em tais cidades,
grandes dificuldades na escolha e na defini¢do das
vias preferenciais, o que é preciso é caracteriza-las

-como tal, cuidando convenientemente da seguran-
¢a e das facilidades de circulacao ao longo delas.

Entretanto, nas cidades que se desenvolveram
segundo o principio retangular, tao generalizado
nos que se podem chamar deficientes planejamen-
tos urbanisticos do ponto de vista trafego moto-
rizado, ndao é tao simples escolher os itinerarios
“que devam ter tratamento preferencial. Quem
observa, por exemplo uma cidade como Ribeirao
Préto (Sa@o Paulo) de quarteirdes quadrangulares

(28) Disposicao analoga a prevista para os sinais
luminosos, como indicado nas Figuras 63 a 65 (“R.S.P.”
de fev.).

rigorosamente uniformes, de 120 m de esquina a
esquina, verifica que tédas as vias sao iguais, per-
mitindo atingir as saidas da cidade ou seu centro
comercial, por miltiplos itinerarios. As possiveis
variacoes de itinerarios decorrem do tracado em
xadrez, mas sempre existem elementos que limi-
tam a selecao dos mais convenientes. Sao, de um
lado, as saidas da cidade, isto é, os pontos de cone-
xao das vias urbanas com as estradas, rodovias ou
caminhos principais de ligacdo com as comunida-
des ou cidades vizinhas e, de outro lado, o Centro
comercial. Além disso norteia o planejador a idéia
de que precisa, através da escolha e da caracte-
rizacao de vias preferenciais, criar artificialmente
uma réde arterial e subarterial para a Cidade,
esquematicamente disposta em itinerarios radiais
para cada uma das importantes direcoes e com um
itinerario de contorno aproximado do Centro co-
mercial, capaz de recolher e de bem distribuir o
trafego em sua demanda ou déle saindo. Ademais,
tornam-se ainda precisos: itinerarios de contoérno
da cidade propriamente dita, para servir aos vei-
culos que nao necessitem penetrar na zona urbana
e, as vézes, também uma ou outra transversal de
ligacdo entre as radiais é indispensavel, especial-
mente, quando se prevéem ou se manifestam locais
de concentracdo ou de grande freqiiéncia de pu-
blico.

Nzo se deve dissociar o planejamento dos
itinerarios preferenciais, do sistema de transportes
coletivos urbanos. O engenheiro de transportes
urbanos e o engenheiro de trafego precisam estar
intimamente ligados, trabalhando em harmonia e
cooperacao. A possibilidade de melhor aproveita-
mento de um itinerario pelos transportes urbanos,
certamente influencia na escolha de seu tragado.
Da mesma forma, o itinerario daqueles transportes
e dos intermunicipais devem ficar amarrados, o
mais possivel, aos itinerarios demarcados como
preferenciais.

Finalmente, convém lembrar que, demarca-
das as vias preferenciais, ha uma tendéncia dos
motoristas abusarem da velocidade, e € preciso,
entao, concomitantemente cuidar do contréle des-
ta, através da colocacao das placas adequadas,
dos sinais de trafego instalados segundo conve-
niente sistema coordenado ou dos sinais atuados
pelos veiculos e dispostos para contréle de velo-
cidade e, em qualquer caso, mediante regular e
eficiente patrulhamento policial.

2) ESPECIALIZAGCAO DE MAOS

Do ponto de vista ideal, cada sentido deve
ter a sua faixa de trafego, materialmente delimi-
tada e com uma capacidade igual ou superior a
demanda déste. Mas o comum das vias urbanas
de nossas Cidades nao apresenta, como sabemos,
aquela disponibilidade; possuem uma pista sem
qualquer separacao de faixas e com uma largura
reduzida que nem sempre satisfaz a demanda do
trafego. y:

Como nao se incluem obras no planejamento
de que estamos tratando, é preciso que seu encar-
regado encontre solucoes capazes de aliviar as de-
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ficientes condicoes de circulacao do trafego, pre-
vistas ou constatadas, dispondo daquelas vias e
como elas se apresentam. Entre as possiveis so-
lugdes, destaca-se a do sistema de especializagao
de maos ou de sentido Ginico. De um modo geral,
esta medida melhora a capacidade de vazao do
trafego, resolve certos conflitos de cruzamento e
concorre para a diminuicao de acidentes inclusive
atropelamentos, o que, entretanto, nao significa
que ela deixe de trazer consigo uma série de des-
vantagens.

A primeira vista, parece que se passarmos a
utilizar, num s6 sentido, uma pista anteriormente
a disposicao das duas maos normais de trafego,
é como se para aquéle sentido tivéssemos dupli-
cado a faixa. Mas, a circulagdo do trafego tem um
fluxo e um refluxo, isto é, exige, normalmente,
dois sentidos opostos, exceto nos itinerarios cir-
culares ou poligonais fechados, em que a ida e a
volta se podem confundir, num mesmo sentido de
escoamento. Por isto, para atender a circulagao
em geral, sao necessarias duas faixas de trafego,
que podem estar compreendidas numa mesma via
ou nao. Assim, se ha especializacdo de maos de
dire¢é@o e o circuito ndo é fechado, ha necessidade
de duas vias sensivelmente paralelas, para que
uma tenha o sentido de trafego oposto ao da outra.

Ora, como bem deixa perceber a Fig. 96, as
superficies de rolamento a disposicao dos sentidos
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Fig. 96

SN e NS sao iguais entre si, nos primeiro e segun-
do casos, qualquer que seja o regime de trafego
das vias A, B, C, e D, e sao diferentes no terceiro
caso, se for dado sentido tnico as vias E e F, por
que aquela tem menor capacidade de vazao.

Apreciada a situacao do ponto de vista de
maior rendimento, isto é, de maior nimero de
filas de trafego aproveitadas, vemos que s6 no se-
gundo caso o regime de mao-Unica apresenta van-
tagens sobre o de duplo sentido, porque as filas
¢” e d” podem ser completamente utilizadas na-
quele regime, enquanto que sdo impraticaveis ou
perigosas na mao-dupla. ..

E’ preciso ainda considerar as vias que pos-
suem linhas de bonde. Quando os bondes nao po-
dem deixar de trafegar em duplo sentido numa
via, jamais esta deve ter regime de mao-unica
para os veiculos motorizados, a menos que se con-
siga ter filas exclusivas para as linhas dos bon-
des, isoladas materialmente das filas destinadas
aqueles veiculos. Dispondo de téda a pista da
via, os veiculos motorizados ocupam constante-
mente a fila da linha de bondes de sentido con-
trario, e o motorneiro déstes, por instinto natural
de defesa, passa a trafegar cada vez em marcha

mais reduzida. Quando o trafego se torna mais
denso, a situacao ainda fica pior, porque chega a
haver verdadeiros engavetamentos, mais ou menos
prolongados, como os que se podem constatar, por
exemplo, na Avenida N. S. de Copacabana, no
Rio de Janeiro, onde, desde 1949, o meu ante-
cessor no Servico de Transito adotou a mao-unica,
apesar dos bondes trafegarem nos dois sentidos.

Reconhecendo os inconvenientes desta solu-
cao, também adotada em outras vias do Rio, co-
mecamos a providenciar a eliminacao do érro, e
assim o fizemos, por exemplo, para as ruas Sao
Clemente e Voluntarios da Patria.

Deixamos em outubro de 1951 projetada a
reforma do trafego em Copacabana, Ipanema e
Leblon (conhecida como Zona Sul da Cidade), na
qual o ponto de partida do raciocinio ficou sendo
o restabelecimento da mao-dupla naquela Ave-
nida. Motivos de seguranca dos pedestres, ja ha-
bituados com o sentido Unico do trafego e que
dia a dia se vem tornando mais intenso, exigiam
que a efetivacao do plano ficasse condicionada a
um sistema de sinalizacao luminosa de trafego,
capaz de dar oportunidades seguras de travessias
aos transeuntes, nao s6 na Avenida N. S. de Co-
pacabana, como nas suas paralelas: rua Barata
Ribeiro e Avenida Atlantica. Infelizmente, a falta
de recursos materiais nao permitiu a realizacao da
reforma em 1951; acreditamos que com os recur-
sos materiais adequados para a sinalizacao, aquele
tempo solicitados, ela nao tardara.

O engenheiro de trafego em sua intima liga-
cao com o engenheiro de transportes urbanos,
deve levar sempre em alta conta favorecer ao ma-
ximo, nas solucoes que adota, os principais meios
de transporte coletivo da Cidade. No Rio de Ja-
neiro, por exemplo, em que o bonde ainda € para o
transporte de massa o meio mais eficiente, qual-
quer restricao que se lhe faca estara errada. Eli-
minar o trafego de bondes, para permitir mao-inica
€ uma decisao que precisa ser sempre devidamente
considerada, analisada e estudada para nao redun-
dar em sério prejuizo a coletividade.

Vias estreitas, que nao permitem a passagem
livre entre o bonde e o meio-fio da direita, preci-
sam admitir a ultrapassagem déste pela contra-
mao de direcao, solucao perigosa é verdade, mas
irremovivel, enquanto perdurarem aquelas vias e
os bondes, como podemos constatar em varias das
ruas do Rio de Janeiro. Em tais casos, como ocorre
nas ruas Voluntarios da Patria e Sao Clemente,
desta mesma Capital, o regime de duplo sentido
é capaz de oferecer melhor aproveitamento da
superficie de rolamento, do que o sentido tUnico,
apesar do numero de filas disponiveis ser normal-
mente o mesmo. E’ que, quando o trafego é fraco
num sentido € intenso no outro, e, por isso, no
regime de mao-dupla nas duas vias, os veiculos do
sentido de trafego intenso podem, na ocasido, be-
neficiar-se largamente da faixa de contramao para
as ultrapassagens, dispondo assim na pratica mais
do que a soma das duas faixas (metades) das duas
ruas, superficie maxima de que poderia dispor no
regime de mao-Unica em cada uma. E’ preciso
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ainda considerar que, quando dispomos de duas
vias de sentido duplo, existe em cada uma delas
uma fila para transportes coletivos (bondes, “trol-
ley-bus” ou oOnibus) e quando se especializam as
maos das duas vias reduz-se aquela disponibili-
dade: a uma fila para cada sentido e, conseqiien-
temente, a capacidade maxima de frequiéncia dos
coletivos fica reduzida a metade. Os motoristas
de transportes individuais (particulares ou taxis)
nao percebem aquelas desvantagens, que a Auto-
ridade publica precisa ver.

O regime de mao-tnica ainda tem outras des-
vantagens: Os motoristas podem ter de percorrer
distancias muito maiores para alcancar um deter-
minado destino; percursos adicionais que se tor-
nam tao mais freqiientes e maiores quando au-
menta o nimero de vias de sentido Ginico, numa
dada zona, e quando a distancia entre as vias é
grande. Nao sentem estas desvantagens os que
simplesmente atravessam a zona, porque éstes sO
percebem as vantagens que a mao-Unica propor-
ciona e das quais falaremos mais adiante.

Para o publico em geral, passageiros de trans-
portes coletivos, as desvantagens sao tao maiores
quanto o afastamento dos itinerarios de sentido
anico por éstes utilizados e a irregularidade de
tamanho dos quarteirdes, ou as excessivas distan-
cias entre as ruas transversais.

Mao-inica ou mao-dupla, constitui sempre
uma questao delicada. E’ preciso compreender as
verdadeiras necessidades e os diversos interésses
em choque, para decidir com o maximo cortejo
de vantagens e o minimo de desvantagens. No
proprio exemplo citado, a realizagao de grandes
corridas no Jockey Club Brasileiro que aumenta
extraordinariamente o trafego de travessia daque-
las duas ruas em tais ocasioes, faz com que se con-
sidere a necessidade de atendimento désse trafego
sobrepujar de muito o interésse e a conveniéncia
dos que vivem naquela zona do bairro de Bota-
fogo. Entao, para dias excepcionais como os de
“Grandes Prémios” (“Sweepstake”) e noites de
“Longchamps”, adotamos para vigorar nas horas

afetadas pelas corridas, um regime especial de tra-
fego como elucida a Fig. 97.
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Fig. 97

Nos planejamentos de circuiacdo, é preciso
nao esquecer que a mao-nica numa via pode tor-
nar-se uma causa de congestdao, quando nao se
oferece, na via a que aquela conduz, um ndamero
pelo menos igual de filas, que a mao-tnica lhe pro-
porcionou.

Um sistema que realmente tira 0" maior par-
tido das superficies de pistas existentes é o do re-
gime periédico ou reverso de mao-tUnica. Algu-
mas cidades norte-americanas utilizam determina-
das vias de ligacao com o Centro comercial no re-
gime de mao-tinica pela manha e a tarde, respec-
tivamente para acesso a éle e para saida déle,
mantendo-as com mao-dupla durante as demais
horas. Os motoristas tém-se adaptado ao sistema
e as capacidades de trafego nos sentidos deseja-
dos tém sido grandemente aumentadas. E’ indis-
pensavel adequada e completa sinalizacao lumi-
nosa a que nos referimos na pagina 7 da “R.SP.”
de fev. e na pagina 6 desta publicacdo, para que
o motorista nao tenha que estar a ler placas e con-
sultar o relégio.

As principais e irrefutaveis vantagens do sen-
tido tnico de uma via residem na diminuicao dos
conflitos nos cruzamentos, como elucida a Fig. 98.
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A volta a esquerda, partindo de adequada fila,
numa via de mao-Unica torna-se um simples. mo-
vimento divergente, enquanto que numa via de
mao-dupla o perigo nao reside somente neste mo-
vimento divergente, mas também no conflito das
correntes de trafego de sentidos opostos, visto que
os veiculos que dobram a esquerda cortam a frente
dos que vém de sentido oposto. Nos cruzamen-
tos sinalizados, a diminuicdo dos conflitos permite
a adogdo de ciclos mais curtos como ja vimos.

A adocao do sentido fGinico facilita a organi-
zacao dos sistemas progressivos, e é outra vanta-
gem que nao pode ser esquecida, principalmente
nas cidades de quarteirGes desuniformes, em que
a dificuldade de acomodar os sistemas progressi-
vos nas vias de mao-dupla é sempre grande.

As vézes, a necessidade ou a conveniéncia do
estabelecimento de maéao-Unica nao é ditada pri-
mordialmente pela circulacdo e sim para bem
poder atender a outras funcoes de trafego, como
carga e descarga e estacionamento de veiculos. Se
uma via é estreita e ha necessidade de assegurar
a carga e a descarga ou o estacionamento de vei-
culos de ambos os lados, s6 restando uma fila cen-
tral, o estabelecimento da mao-tnica é preferivel
a proibicao daquela funcao num dos lados, para
que o trafego pudesse escoar nos dois sentidos.

A outra grande vantagem da mao-Unica resi-
de na diminuicao do nimero de acidentes, entre
veiculos como decorréncia das menores possibili-
dades de conflitos e entre éstes e os pedestres
porque os pedestres so0 precisam cuidar de uma
direcao, nao se atrapalham tanto na apreciagédo
da margem de seguranca com que contam e, por
isso, O risco é sempre menor.

Quando se trata de uma zona de trafego con-
gestionado circundada por ruas de mao-dupla, a
adocdo de sentido Unico para estas é capaz de
drenar convenientemente o trafego. Da mesma
forma é o recurso recomendavel para as vias que
servem ou margeiam uma pequena area conges-
tionada ou onde determinado acontecimento atrai
um anormal volume de trafego.

3) FILAS REVERSIVEIS

Como ja nos referimos na pagina 6 (29)
certas vias com funcao arterial podem ter sua
capacidade de trafego grandemente aumentada
através de um sistema em que a reparticao das
filas de trafego para cada faixa nao é feita em
obediéncia ao eixo central geométrico da pista €
sim proporcionalmente a demanda do trafego de
cada um dos dois sentidos, na ocasiao. Neste
sistema, uma ou mais filas destinam-se ao movi-
mento num sentido durante parte do dia e, no
sentido oposto, durante outra parte do dia. Foi
o que por exemplo realizamos para atender ao
pico do fim dos dias de trabalho no Flamengo e
em Botafogo (ver a Fig. 45 na “R.S.P.” de

(29) Ver também na “R.S.P.” de out. (pag. 10)

e na “R.S.P.'" de fev. (pag. 11).

janeiro, pag. 11), aplicando ésse recurso pela pri-
meira vez adotado em Los Angeles, California, em
1928, por R.T. Dorsey, engenheiro de trafego
ha mais de 26 anos naquela cidade.

A inovacao vem sendo de ha longos anos ado-
tada em outras cidades norte-americanas, com
pleno éxito, a ponto de ja se poder dizer que
esta generalizada, influindo mesmo na construgao
de novas vias com caracteristicas especiais que fa-
cilitam a operacao do sistema. Entre varios exem-
plos de vias onde se empregam filas reversiveis
podemos citar em Los Angeles, a “Eight Street”
onde o sistema foi iniciado, o “Boulevard Wilshi-
re” e a “Castelar Street”, a “Grand River Avenue”
em Detroit além da “Outer Drive” de Chicago, da
“US Route 29” na Virginia e da “Pulaski Skyway”
de acesso ao “Hudson River Holland” em Nova
York, a que ja nos referimos, nas quais nao se
oferecem permanentemente ao trafego de sentidos
opostos 0 mesmo numero de filas.

Como vimos na pag. 6 ja hoje existem sinais
luminosos proprios para orientacao dos motoristas
quanto as filas com que podem contar. Comu-
mente empregam-se cavaletes moveis nos quais se
fixam placas explicativas de orientacdo, os quais
podem ser dispostos como esclarece a Figura 99.
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4) LIMITES DE VELOCIDADE

Os limites de velocidade tém intima corre-
lacdo com o aproveitamento das vias e com a se-
guranca do trafego. Ao longo de um itinerario, a
regularidade do trafego, normalmente, exige uni-
formidade na velocidade. Por isso, tanto quanto
possivel, nao se devem fixar "limites diferentes
para as diversas classes de veiculos admitidos
numa via. Contudo, a pratica demonstra nao se
dever admitir velocidades acima de determinados
limites para grandes e pesados caminhoes de carga
e oOnibus, pela dificuldade de parada de tais vzi-
culos. E’ geralmente admitido que até 60 km/h,
quando aos automoéveis é permitida determinada
velocidade, também o seja para os demais veiculos.
Acima désse limite (o que ocorre nas estradas)
jA convém limites maximos diferentes de acordo
com as categorias dos veiculos.

A nao ser em grandes Avenidas, onde medi-
das especiais de seguranca sejam tomadas e onde
as proprias condigoes de seguranca permitem, pelo
revestimento da pista, tracado das curvas, ausén-
cia de estacionamento e de carga e descarga, para-

das espacadas e em locais bem definidos etc., a
velocidade méaxima normal nas vias das cidades
de hoje deve ser de 40 km/h. Naqueles outros
casos, entdo, é que se pode admitir 60 km/h. Ve-
locidades mais elevadas exigem caracteristicas de
canal de trafego.

Voltaremos ao assunto, quando tratarmos da
legislacao e dos transportes.

Também se vem tornando necessario espe-
cialmente para as grandes cidades o estabeleci-
mento dos limites minimos de velocidade em de-
terminadas vias. Se uma via preferencial dispoe
de varias filas para cada faixa, trés ou quatro,
por exemplo, é perfeitamente vidvel e muito con-
veniente que se estabeleca um limite minimo de
velocidade para as filas centrais.

O melhor sistema de obter regularidade de
velocidade e de evitar as perigosas violagoes por
excesso é através de um sistema de sinalizagé@o
coordenada, conveniente ao caso.

O estabelecimento dos limites de velocidade
é também produto de estudos de engenharia de
trafego e como tal deve ser encarado .y
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@ que seo! DA S ER:

ARiz10 DE VIANA escreveu, nos Gltimos meses,
diversos trabalhos dignos de nota. Relativamente
ao D.A.S.P., todos éles sao merecedores da mais
ampla divulgacao. Ja reproduzimos, em ntimero
anterior um, focalizando problemas, dados, fatos,
realizagées e tendéncias do recrutamento e da se-
lecdao no Servico Piablico Federal. Agora, por cons-

O quadro da organizacao administrativa bra-

sileira o D.A.S.P. apresenta caracteristi-

cas proprias que o definem como instituicdo essen-

cialmente técnica, votada a investigacdo, ao estu-

do e a orientacao geral dos problemas da adminis-
tracao publica.

Do ponto de vista puramente legal, trata-se
de um o6rgao diretamente subordinado ao Presi-
dente da Republica, exercendo suas atividades
num sentido de cooperagdo e articulacdo com os
demais 6rgaos do servico civil federal. (1)

E, por conseguinte, uma entidade enquadrada
no denominado sistema de o6rgdos da Presidéncia
da Republica, com a missao fundamental e espe-
cifica de assessorar e ajudar o Chefe do Poder
Executivo.

Como ja foi acentuado em diversas oportuni-
dade, o D.A.S.P. desempenha, no Brasil, fun-
coes analogas as que, nos Estados Unidos da Amé-
rica, sao cometidas ao Bureau of the Budget e a
Civil Service Commission — 6érgaos também inte-

grados no Executive Office of the President.

O D.A.S.P. mantém-se equidistante dos
Ministérios, em virtude de um imperativo das téc-
nicas de Administracao-geral que exigem trata-
mento sistematico e racional para os seus pro-
blemas. <

O D.A.S.P. funciona como assessoria espe-
cializada do Presidente da Replblica — em fun-
¢ao de quem existe e para quem trabalha — au-
xiliando-o no desempenho de miultiplas e pesadas
incumbéncias administrativas.

Organismo integralmente dedicado aos ideais

de produtividade e racionalizacao administrativa,
constitui o D.A.S.P., na pratica, a maior expe-

(1) Art. 1.° Decreto n.° 20,489, de 24-1-1946, Re-
gimento do D.A.S.P.

Ministro ARIZIO DE VIANA

(Diretor-Geral do D.A.S.P. e Administrador do Plano
SALTE)

tituir sintese perfeita e por ser instrumento valioso
de divulgacao e documentacao, republicamos o
presente trabalho. A experiéncia e o saber que
ARrizio DE VIANA acumulou na sua longa e pro-
ficua passagem pelo D.A.S.P. credenciam-no a
escrever e falar com rara autoridade a respeito do
Departamento.

riéncia brasileira da reacdo contra a inércia buro-
cratica, a nossa desumana e tradicional “paperas-
série” .

Cumpre insistir no fato de que o D.A.S.P.,
ao promover o aperfeicoamento geral das ativida-
des administrativas da Uniao, esta contribuindo,
de maneira decisiva, para elevar os niveis de mo-
ralidade e eficiéncia dos servicos publicos.

O D.A.S.P. é, outrossim, profundamente
democratico, tanto por suas origens, inspiradas na
mais auténtica tradicao administrativa anglo-sa-
x0nica, como por seus objetivos essenciais e .sua
atuacdo enérgica e progressista.

Ninguém ignora, por outro lado, que o D.A.S.P.
constitui um dos nossos raros centros de pesqui-
sas e estudos sisteméaticos de administracao publi-
ca, em térmos de planejamento, organizacao e mé-
todos, orcamentos publicos, pessoal, material e
obras, documentacao e relacoes humanas no traba-
lho — isto é, o conjunto organico daquilo que os
tratadistas das Ciéncias Administrativas e do Di-
reito Administrativo convencionaram denominar
“atividades de Administracao-Geral”. A experién-
cia de todos os paises tem demonstrado que o Es-
tado Moderno nao pode prescindir de um depar-
tamento técnico de administracao-geral sob pena
de regredir ao caos.

As principais atribuicoes legais do D.A.S.P.
— cujo desempenho condiciona sua existéncia —
sao as seguintes :

I — No Setor de Organizacao

a) o estudo pormenorizado das reparticoes,
departamentos e estabelecimentos ptblicos com o
fim de determinar, do ponto de vista da economia
e eficiéncia, as modificacoes a serem feitas na
organizacao do servico publico, sua distribuicéo e
agrupamento, dotacoes orcamentarias, condicoes e
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processos de trabalho, relacoes de uns com os ou-
tros e com o publico; (2)
b) colaborar, quando solicitado, no estudo e

aperfeicoamento dos servicos publicos estaduais e
municipais, bem como das entidades paraestatais;

®3)
II — No Setor de Orcamento

a) organizar, anualmente, de acérdo com as
instrucoes do Presidente da Republica, a proposta
orcamentaria, a ser enviada por éste a Camara dos
Deputados; (4)

b) fiscalizar, por delegacao do Presidente
~da Republica e na conformidade de suas instru-
coes, a execugao orcamentaria; (5) -

III — No Setor de Administracao de Pessoal

a) estudar e propor sistemas de classifica-
cao e remuneracao de funcoes e cargos publicos;

(6)
b) orientar a administracao do pessoal civil
da Uniao; (7)

c) selecionar candidatos a cargos e funcées
do servigo civil federal, excetuados os das Secre-
tarias da Camara dos Deputados e do Senado Fe-
deral, os do magistério e da magistratura; (8)

d) promover treinamento, adaptacdo, rea-
daptacao e aperfeicoamento dos servidores civis
da Uniao; (9)

e) preparar, quando conveniente, candida-
tos a funcoes e cargos publicos; (10)

IV — No Setor de Fdificios Publicos

a) orientar a construcao, remodelacao ou
adaptacao dos edificios publicos e respectivos equi-
pamentos; (11)

b) examinar projetos e orcamentos referen-
tes a construcao, remodelagao ou adaptacao dos
edificios puablicos utilizados pelos servicos civis;

(12)

(2) Art. 2. I, Decr. 20.489, 24 de janeiro de 1946.

(3) Art. 2° XI, Decr. 20.489, 24 de janeiro de
1946.

(4) Art. 2.° XII, Decr. 20.489, 24 de janeiro de
1946.

(5) Art. 2.° XIII, Decr. 20.489, 24 de janeiro de
- 1946.

(6) Art. 2.° II, Decr. 20.489, 24 de janeiro de
1946.

(7) Art. 2.° III, Decr. 20.489, 24 de janeiro de
1946.

(8) Art. 2.° IV, Decr. 20.489, 24 de janeiro de
1946.

(9) Art: 2.5 V, Decr. 20.489, 24 de janeiro de

© 1946.

(10) Art. 2.° VI, Decr. 20.489, 24 de janeiro de
1946.

(11) Art. 2.9 VI, Decr. 20.489, 24 de janeiro de
1946.

(12) Art. 2,2 VIII, Decr. 20,489, de 24 de janeiro de
1946,

c) sugerir medidas destinadas a instalacao
das reparticoes em prédios adequados as suas
finalidades, tendo em vista a economia e as con-
veniéncias do servico e do publico; (13)

d) opinar sobre planos de obras relativas a
edificios publicos e aos respectivos equipamentos,
(14)

.Essas importantissimas atribuicoes do D.A.S.P.
se exercem através de um Conselho de Adminis-
tracao (orgao colegial normativo, integralizador
dos sistemas de organizacao, orcamento, pessoal e
construcao de edificios ptblicos) — e quatro Di-
visoes, respectivamente, de Or¢camento e Organiza-
cao, de Pessoal, de Selecao e Aperfeicoamento e
de Edificios Publicos.

Devem, ainda, ser mencionados os Servigos
Auxiliares basicos : Cursos de Administracao, Ser-
vico de Documentacdao e Servico de Administra-
cao.

Elaborar orcamentos racionais, realizar con-
cursos, implantar normas e métodos eficientes de
trabalho, reprimir abusos, coibir desperdicios, fis-
calizar a atuacao funcional do elemento humano
nas engrenagens governamentais, propor penalida-
des, sugerir reformas, lutar contra velhas rotinas
cristalizadas — tudo isso, cumpre reconhecé-lo, se
traduz, na pratica, em providéncias por vézes con-
trarias as mentalidades consolidadas, em que pre-
dominam héabitos ou interésses retrégrados. E’ o
conhecido drama dos inovadores na sua luta contra
as sobrevivéncias obsoletas ou velhas praticas
arraigadas. As nossas reparticoes publicas, via de
regra, tém um sagrado horror a modernizacao, mas
o D.A.S.P. deve sempre lembrar-lhes, a guisa de
roteiro, o dilema: “progredir ou desaparecer”.

A obra realizada pelo D.A.S.P. é de tama-
nho vulto que se torna impossivel resumi-la em
poucas linhas.

Limito-me, portanto, a transcrever uma
opinido insuspeita e autorizada — a do eminente
estadista Agamenon Magalhaes :

“O D.A.S.P. é uma organizacao que se propoe a
fazer no Brasil — pais do emprégo, da clientela eleitoral,
da incompeténcia, do pistolao, do desperdicio burocratico
— o impossivel. A substituicao da velha maquina por
uma nova. Uma reforma administrativa radical. A substi-
tuicao dos processos que vinham de muitas geracoes, entra-
nhados nos nossos habitos e deitando raizes a milhares de
metros de profundidade, por outros mais simples. Mais
racionais. Mais inteligentes. Mais rapidos e de seguro
rendimento.

Esse impossivel que o D.A.S.P. — como uma super-
estrutura, a dominar e a tegular a atividade administrativa
do pais — esta realizando, provocou, como era de esperar,
a reagao maior do mundo.” (15)

O que o D.A.S.P. realizou até agora cons-
titui o preladio, apenas, do que podera fazer. O

(13) Art. 2. IX, Decr. 20.489, 24 de janeiro de
1946.

(14) Art. 2°, X, Decr. 20.489, 24 de janeiro de
1946.

(15) Declaracao a “Revista do Sérvi(;o Pablico’”’ —
outubro de 1940, pag. 87.
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impressionante volume de decretos, projetos, ex-
posicoes de motivos, circulares, relatérios espe-
ciais, ordens de servico, recomendagOes e parece-
res, que tem elaborado, valem como indicagao das
potencialidades dessa instituicao votada ao aper-
feicoamento dos servicos pablicos brasileiros.
Nunca se deve esquecer que a Administracao-Geral,
tanto em seu conjunto como nos segmentos que
a compodem — organizagao e métodos, orcamento,
pessoal, material, obras, edificios pfblicos, do-
cumentacao, relacoes publicas — pressupoe a ado-
cao de critérios uniformes, investigacoes e estudos
permanentes de seus problemas. De vez em quan-
do ressurgem tentativas — alias repelidas pelo
bom senso e patriotismo das elites esclarecidas no
seio do Govérno, do Parlamento e da opinido pu-
blica em geral — no sentido de deformar, mutilar
ou subverter, o sistema de Administracao-Geral
implantado com tanto esforco e tenacidade. Sao
reacoes episddicas de autodidatas mal-avisados,
arrivistas ou “profiteurs” que fazem tabua rasa dos
principios das Ciéncias da Administracao, dos pa-
receres de mestres e valores consagrados e da pro-

pria experiéncia. Sao bastante conhecidos os le-
vianos pronunciamentos de alguns inexperientes
que, desconhecendo a dinamica de funcionamento
do Estado e suas instituicOes, se arrogam o direito
de propor a mutilacdo do sistema brasileiro de
Administracao-Geral cujos delineamentos técnicos
estao ganhando, dia a dia, maior precisao e niti-
dez. Deve-se reconhecer que, com o D.A.S.P.,
o Brasil deu um grande passo a frente, ultrapas-
sando o longo periodo de sua pré-histéria adminis-
trativa, em que era suficiente o cidadao saber “ler,
escrever e contar”, ou, conhecer “as 4 operagoes”,
para exercer uma funcao publica.

O regime democratico nao podera sobreviver
num Estado retrégrado, mal-organizado ou ine-
ficiente.

Dai o imperativo do fortalecimento das insti-
tuicoes dedicadas a pesquisa e formulacao de pra-
ticas administrativas modernizadas. Instituicoes,
destarte, indissoluvelmente ligadas ao progresso e
bem-estar geral da Nacao. Este é, de fato, o caso
do D.A.S.P. — Instituicao, cem por cento, a
servico do Brasil.
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Estudos e Realizagdes no Campo da Reforma
Administrativa na Itdlia

As proposicoes de reforma administrativa nao
constituem motivo de interésse apenas das auto-
ridades governamentais do Brasil. A Italia, a
Frenca, a Austrélia, a Bélgica e outros paises se
empenham, ha muito, em tarefas da mesma natu-
roza, isto é, de reajustamento do mecanismo do
Lstado para alcancar com mais facilidade seus
fins.

A “Revista do Servico Publico”, cuja incum-
béncia é divulgar o pensamento técnico em todos
os sefores de atividade da administracao e do go-
vérno, principalmente em matéria de organizacao
e métodos, iniciou, por outro lado, a publicagao
dos resultados de tédas as experiéncias nesse par-

ticular e com o presente artigo de MARCELLO

AMENDOLA, em cuidada e fiel traducao do Dr.
SEB&ASTIAO PRIOLLI, que alia ao seu natural feitio
de estudioso, dada sua formacao de cientista, um
especial interésse pelos problemas do servigo pu-
blico, enriquece o documentario em lingua portu-
guésa sobre os varios aspectos da tarefa renova-
dora que preocupa, em nossos. dias, todo o mundo
civilizado.

O trabalho aqui apresentado representa uma
stimula da reestruturacao que se processa no cena-
rio politico e administrativo europeu. Historia,
inicialmente, o progresso por que passaram as me-
didas preliminares da reforta italiana e expoe,
embora sumariamente, as atividades das comissoes
encarregadas de planeji-las, assim como os crité-

" -— 0s ESTUDO3 SOBRE A REFORMA DA
ADMINISTRACAO PUBLICA

NTES da aprovacao da nova Constituicao,

desenvolveram seus trabalhos de reforma
da administracdo puablica, de 1944 a 1948, a Co-
missao encarregada da reorganizacao do Estado
(que sé ocupou dos problemas principalmente de
ordem constitucional), a Comissdo incumbida da
reforma da Administracao Publica (que se ocupou
dos problemas administrativos) e a Comissao en-
carregada da reducao das despesas. (1)

(1) Sobre as comissoes constituidas anteriormente e
sobre sua utilidade, vide R. LUCIFREDI, Orientamenti ge-

MARCELLO AMENDOLA
(Traducao de Sebastiao L. Priolli)

rios por elas adotados no desempenho de suas fun-
coes e as diretrizes seguidas no que se refere as
disposicoes normativas que fizeram aprovar para
ésse fim.

No plano em questao, visou-se, principalmen-
te, a melhor divisao das atribuicoes entre orga-
nismos centrais e o que chamam de periféricos e,
em seguida, das entidades publicas nao integradas
nos grandes departamentos ministeriais. Teve-se,
ainrda, em vista, aperfeicoar os métodos,de recru-
tamento e selecao do pessoal assim como sua lota-
cao, a racionalizacao dos processos de trabalho &
a melhoria das fungées legislativas.

Como a reforma italiana nao se preocupou
apenas com as questoes da superestrutura do ser-
vico publico, a tarefa de que Roberto Lucifred’,
autor do artigo que publicamos no ntmero de de-
zembro passado, foi um dos encarregados, pode
ser de inegavel valia para os responsaveis pelo
planejamento, em seus detalhes, das subdivisées
dos ministérios federais brasileiros, quando se fizer
oportuno o exame de sua infra-estrutura, uma vez
aprovado pelo Congresso o novo esquema pro-
posto pelo Executivo e ja subscrito pela Comissdao
Interpartidaria.

De qualquer modo, como a série de trabalhos
sobre o assunto é extensa, contribuira éste perio-
dico com uma bibliografia Gtil como fonte de pes-
quisa para o legislador e como material de estudo
para os técnicos em matéria de organizagao.

Apds a aprovacao da Constituicao, em 1948,
a Presidéncia do Conselho de Ministros expediu
uma série de circulares aos diversos Ministérios a
fim de prepararem os estudos necessarios para
por em vigor a reforma da administracao tendo
em vista os preceitos da Constituicao. (2)

nerali per la riforma dell Amministrazione, in “Civitas’’,
1952 fasciculo n.° 4, G. CATALDI, Nuovi indirizzi nell’orga-
nizzazione dell’amministrazione centrale, nesta Revista,
1951, pag. 451 e seguintes, G. R. — La riforma ammi-
nistrativa, em “Il Globo’ de 12-1-1952. i

(2) Entre as mais notaveis pode-se recomendar as
circulares de 15 de fevereiro de 1945, (n° ..........
28.080/150.28.6/1.3.1.) e a de 3 de agosto de 1948
(n.° 20.487/15.858.20/1.3.1.). Com relacdo a Riforma
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Em janeiro de 1950, o Sr. Petrilli foi nomea-’

do Ministro sem pasta, com o encargo de efetuar
a reforma da burocracia e, em fins de julho de
1951, foi conferido ao Vice-Presidente do Conse-
lho, Sr. Piccioni, coadjuvado pelo Subsecretario,
Sr. Lucifredi, a atribuicao mais ampla da refor-
ma da administracdo em geral. De noticias da
imprensa, dos comunicados oficiais e das declara-
coes de pessoas responsaveis (3) assim como
pelas publicacoes oficiais encontradas, também em
publicacoes nao técnicas, pode-se deduzir quais
foram as diretivas que ditou a reforma agora em
curso na administracao publica. (4)

2. Foi posto em relévo, primeiramente, o
fato de que a tese fundamental para o bom fun-
cionamento do Estado moderno, com finalidades
sempre mais amplas e numerosas para melhor
organizacao das suas relacoes com os cidadaos,
seja a reorganizacao e a simplificacao da adminis-
tracéac publica.

Tal reorganizacao deveria atender, precipua-
mente, aos objetivos seguintes:

a) melhor divisao das atribuicoes dos 6rgaos
de Estado, centrais (5) e periféricos e das entida-
des nao integradas;

b) melhor recrutamento, preparacao, sele-
¢ao e distribui¢ao do pessoal, (6) com consegiien-
te limitacao de aumento do namero de dependen-
tes da administracao publica;

c) racionalizacao dos processos e seguranca
dos atos administrativos (problemas dos processos
gerais e dos processos particulares);

d) acessibilidade e clareza da. legislacao
administrativa, hoje muito intrincada. (7)

della pubblica amministrazione, vide a de 20 de dezembro
de 1948, (n.° 30.603/92.07.3.1.2.); com relagcao ao Ordi-
namentv dei Ministeri e degli organi dipendenti, a de igual
data (n.° 30.603/9207.4.1.1.2); comn relacdo a Sempli-
ficazione dei mefodi di lavori, de 24 de fevereiro de 1951,
(n.° 1,330/Gab. 27) sob o titulo Riforma Amministra-
tiva, e, nor Gltimo, a de 11 de agdsto de 1951, (natmero
5.810/9207.2.3.2.) com o titulo de Coordinamento e
speditezza dell’attivita amministrativa, cujo texto integral,
com amplos comentéarios d2 M. Bandinelli, foi publicado
em “Nuova rasegna di legislazione, dottrina e giurispru-
denzat per gli entilocali” (n.° 18, 1951, pag. 1.365 e se-
guintes) . .

(3) Ver, por exemplo, como comentario as declara-
coes feitas pelo Ministro sem pasta, o Sr. PeETRILLI, G.
L. IMBRIACO: La riforma della pubblica amministrazione
(considerazioni e proposte). (“Riv. Amm. della Rep.
Jt.” 1951, pag. 386 e seguintes, fasciculos 7-8 de julho
€ agosto) .

(4) Vide R. LUCIFREDI, Orientamenti generali per
la riforma dell'amministrazione, citando também M. LA
TORRE (“Piano Lucifredi” em II Tempo di Milano”, n.° 50
de 8-3-1952). ‘

(5) Vide, a propésito: G. CATALDI, Nuovi Indirizzi,
etc. Op. citado, pag. 451.

(6) Sobre éste assunto, vide G. DE MARcH]I, II pro-
blema della burocrazia, em “Realta Nuova'’, maio de 1951,

(7) Sobre as necessidades de leis organicas, vide
LUCIFREL], Inflazione legislativa e caos nella legislazione
em “Civitas’” 1951, n° 8.

A reforma deveria desenvolver-se segundo o
critério de gradatividade, (8) dando-se preferen-
cia as medidas mais urgentes e suscetiveis de re-
sultados imediatos, nao se deixando de completar,
além disso, os trabalhos relativos as revisoes do
processo legislativo e as reformas de estrutura que
exigem mais ampla elaboracdao. Com essa finali-
dade, a reforma deve ser conduzida:

1.°) em térmos normativos, mediante elabo-
raco de novas leis e regulamentos e também por
meio da revisao das existentes;

2.°) no ambito da legislacao vigente, visan-
de a sua melhor aplicacao.

(Baseadas nestas premissas foram adotadas
as seguintes diretrizes:

1°) Com relacao a estrutura dos orgaos
administratives :

a) interessar cada Ministéric a apresentar
propostas concretas para a reorganizacao dos sei-
vicos da respectiva competéncia, conforme dispo-
sicoes contidas nos projetos de leis sobre a sua
organizagao e de acérdo com os arts. 95 e 97 da

‘Constituicdo, assim como sdbre os servigos atuals

mente englobados na competéncia de diversos Mi-
nistérios, que mais sentem a falta de coordenaczo;

b) possibilitar aos Ministros a oportunidade
de proceder ao reexame das atribuicbes das enti-
dades publicas subordinadas ao seu contréle, a
fim de deliberar sobre a supressao daquelas cuja
necessidade nao pode ser comprovada, como tam-
bém rever, onde for o caso a organizacao, reajus-
tando os métodos de vigilancia e de tutela sobre
as mesmas; (9)

c) promover uma maior descentralizacao,
seja hierarquica, seja autdrquica, através de um
cportuno projeto de lei, de acordo com o primeiro
item do art. 118 da Constituicao.

2.°) Com relacdao ao escalonamento do pes-
soal proposto as Comissoes :

a) ressaltar a revisao dos orgaos de admi-
nistracao do Estado, com regulamentos autonomos
até aue se possa processar a regulamentacao geral
das suas atribuicoes e competéncias, no quadre
geral da organizacao da administracao puablica;

h) sugerir providéncias oportunas que pos-
sara permitir, no momento da revisao e reexame
das carreiras, a satisfacdo das eventuais necessi-
dades urgentes com as concernéncias de uma par:
outra Administracao;

(8) Com respeito ao conceito de gradatividade do
processo de reforma da administracao pfiblica, vide R.
LUCIFREDI, Pubblica Amministrazione, em “Libertas”
2952 (fasciculo n° 11, marco, pag. 13).

(9) Sébre o sssunto, vide V. L. STURzO, Enti e
burocrati, em “La via”, 1951 (n.° 32).



28 REVISTA DO SERVICO PUBLICO — MARCO DE 1954

c) .consolidar os projetos de lei, ja apresen-
tados ao Parlamento, e que cogitam de limite de
idade para aposentadoria ou de aceleramento dos
processos de liquidacdao de pensoes, além de outras
providéncias destinadas a auxiliar a aposentado-
ria, entre as quais a do descongestionamento vo-
luntario do pessoal de carreira ou nao, a extensao
da assisténcia sanitaria e a utilizacao, em encar-
gos especiais, do pessoal que percebe pensao;

d) ultimar o texto das normas relativas as
condicoes juridicas do pessoal das carreiras dire-
gentes e completar a revisao das normas relativas
as condicoes juridicas do pessoal em geral.

3.°) Com relacao aos processos e as garan-
tias de seguranca dos atos administrativos :

a) submeter ao exame do Conselho de Mi-
nistros, em provas oportunamente revistas, o pro-
jeto de lei geral sobre a administragao publica;

b) completar os estudos para revisao das
leis que disciplinam a ampliacao da justica admi-
nistrativa (10) e outros relativos ao exercicio de
controle por parte do Tribunal de Contas;

c¢) propor a execucao da revisao das leis
sobre contabilidade geral do Estado e de modo
particular de certas partes desta, cuja revisao,
—eventualmente em forma de acordo, deve ser mais
urgente tendo em vista a finalidade desejada de
maior presteza da acao administrativa;

d) provocar a consolidacdo das varias leis
que prevéem a indenizacao ou ressarcimento ao
cidadao por danos oriundos da acao administra-
tiva (expropriacao, ocupagao, requisicao, emprés-
timos obrigatorios, responsabilidade por atos ile-
. gitimos);

e) promover a revisao de outras leis, inte-
ressando a atividade dos demais organismos.

4.°) Com respeito a atualizacao, simplifica-
cdc e clareza dos textos legislativos vigentes :

a) influir junto aos Ministros para que con-
tinuem a intensificar o trabalho ja iniciado com
uma finalidade, sobretudo os que visam a criar
padroes organicos Unicos relativos as varias maté-
rias, especialmente aquelas pelas quais foram fei-
tas mais freqlientes e numerosas modificacdes nas
normas vigentes, elaborando com ésse objetivo os
projetos de lei para eventuais pedidos de informa-
&oes ao Govérno por parte do Parlamento; (11)

b) interessar cada Ministro pelo trabalho
- de revisao das leis e regulamentos de mais fre-

(10) Sobre o estado dos estudos relativos ao assunto,
vide P. PISCIONE, Verso la riforma dsgli istituti di giusti-
zia amministrativa, em “La Via”, 1951, pag, 218 e seguin-
tes. Ver também F. ROCCO, La giustizia amministrativa:
realizzazioni e prospettive, em “Rivista amministrativa del-
la Republica Italiana,” 1951 (pags. 160-162) e A. BERIO,
Le giurisdizioni amministrative nella riforma della pubblica
amministrazione, em “Nuova rasegna di legislazione, dottri-
na e giurisprudenza’” (fasciculo n.° 2, 1951, pag. 83).

(11) , Sébre o assunto, vide particularmente P. Pis-
CIONE, Leggi organiche e testi unici in preparazione nei
suci lavori dell'’amministrazione pubblica— Op. cit.,, 1952
(pag. 257 e seguintes.)

quente aplicacao em matéria de sua competéncia,
com a finalidade de néles introduzir cada vez
maiores possibilidades de simplificacao para o
mais célere desenvolvimento dos processamentos
administrativos.

5.°) Relativamente a.acao a praticar no
ambito das leis e regulamentos em vigor e com
a finalidade de obter um mais rapido andamento
da atividade administrativa (12) a Comissdo da
Reforma sugeriu entre outras providéncias, aos
Ministros, a oportunidade de :

a) ampliar o sistema de delegacéo, por parte
dos Ministros — seja aos Subsecretarios de Es-
tado, seja aos Diretores-Gerais, seja aos o6rgaos
periféricos — nao sé dos despachos dos chefes de
servicos dependentes, especialmente para atos ins-
trutivos como também, das atividades vinculadas
a administracao puablica; (13)

b) por em vigor formas mais expeditas de
contatos entre os varios Ministérios para a toma-
da de providéncias de competéncia comum e
assim evitar o excessivo uso da faculdade de inter-
pelar os orgaos consultivos; (14) =

c) dar maior desenvolvimento a responsa-
bilidade dos 6rgaos ativos, constituindo um comité
de coordenacao que os convocaria de vez em quan-
do, para resolverem juntos mais rapidamente as
vérias questoes;

d) cuidar do aprimoramento da qualidade
do pessoal (15) com oportunos cursos de aperfei-
coamento (16) e aumentando a responsabilidade
do funcionalismo; valorizar os funcionarios que se
sobressaiam pelo rendimento do servico e acata-
mento as ordens; distribuir o mesmo pessoal de
acordo com as exigéncias do servico; (17)

(12) Sobre a necessidade de evitar-se digressoes fas-
tidiosas e demoras injustificadas, vide L. SEVERI, Discorso
pronunciato all’atto dell’insediamento, como Presidente do
Conselho do Estado, “Rivista Amministrativa’’, 1951, (fasc.
2-3, pag. 73).

(13) R. NUMEROSO, L’efficienza amministrativa ed
il nuovo Governo, em “La Via'’, (fasc. de 11-8-51, n.° 32).

(14) Sobre o assunto, vide A. CASALIN, Sullo svelti-
mento dell’organizzazione amministrativa, em “Nuova
rasegna di Legislazione, dottrina e giurisprudenza’, 1952
(fasc. 9 pag. 655) e A. ALLEGRINI, La riforma della buro-
crazia e della amministrazione (m. 1. pag. 649 e seguin-
tes) .

(15) Sobre a necessidade de uma selegao qualitativa
do pessoal, vidle G. B. BOERI, La legge sugli statali, em
“Corrieri d’informazione”, de 18-2-52 e S. NEGRO, Infeli-
genza e merito per i pubblici impieghi, em ‘“Corriere della
Sera’, de 22-2-52.

(16) Sobre o assunto, vide M. RIVALTA, L’école na-
tionale d’aministration, de Paris, em “L’amministratione
Italiana’, 1951 (n.° 2, pag. 131 e seguintes) — G. MA-
RANINI, Le scuole della burocrazia, em “La Nazione Ita-
liana’’, de 1 de abril de 1952, em G. Stammati — I com-
piti della burocrazia — Un esempie di competenza —
L’amministrazione francese, em “Il Globo’ de 12-3-52.

(17) Sobre a matéria, vide N. I. GROBLER, Orga-
nizzazioni dei servizi e lelezione del personale, extraido
de ‘““The public servant’, fasc. de janeiro de 1952, pag. 17,

.vide também Problema umano della burocrazia, de O.

GiAccHI, Confroluce della burocrazia, em ‘“Libertas’, 1952,
(fasc. n.° 11, marco, pag. 50).
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e) facilitar as relacées do publico com os
6rgaos administrativos;

f) propor a racionalizacao dos servicos, com
a modernizagao da aparelhagem e dos métodos de
trabalho, (18) com a estandardizacao dos meios,
com a concentracao em reparticao tnica de atri-
buicOes comuns a VAarios servicos ou com outro
crganismo apto a cbter uin menor custo da ativi-
dade administrativa; (19)

g) adotar nas respectivas reparticoes todas
as inovacgoes que possibilitem e tornem mais rapi-
da a atividade administrativa, eliminando todo o
papelorio supérfluo, todos os apéndices juntados
aos processos e, sobretudo, reunindo em conferén-
cias periddicas os diretores-gerais e chefes de ser-
vicos tendo em vista os varios contatos Uteis a
uina agao coordenada e eficiente;

h) potenciar o trabalho das comissoes le-
gislativas, as quais, com o objetivo de tornar clara
e acessivel a legislacao administrativa, deverac
cuidar de coligir as leis que interessam aos respec-
tivos setores, coordenando-as com oportunos in-
quéritos, integrando-as com instrucoes, circulares,
ped:dos de informacoes, decisoes e sentencas de
orgaos jurisdicionais, nao s6 com a respectiva dou-
trina como também com as propostas de reforma.

II — OBJETIVOS ALCANCADOS

Com as informacoes que foi possivel reco-

lher, podemos dizer o quanto foi realizado, até

hoje, do programa aludido.

No que se refere ao 1.° setor, foi apresentado
a Camara dos Deputados, no dia 6 de junho de
1952, o projeto de lei concernente as atribuicoes
dos Orgaos de Govérno da Republica e a regula-
mentacao da Presidéncia do Conselho de Minis-
tres (n° 2.762).

Esse projeto de lei consta de 4 capitulos: no
1.9, definem-se as atribuicdes do Presidente, dos
Ministros e dos Subsecretarios de Estado; no
2.° capitulo, disciplina-se o poder normativo do
Govérno e, particularmente, se estabelece a norma
regulamentar relativa ao funcionamento e se de-

(18) Sébre racionalizacao da agao administrativa, no-
tavel é a monografia de V. GAMBERINI, Nuovi orizzonti
della teoria dell’organizzazione amministrativa, -publicada
nas suas varias partes em “Il Corriere Amministrativo”,
1951, (fasc. n%. 15, 18, 19, 20, 21, 22, 23, 24).

(19) Sébre a necessidade de melhorar os métodos
de trabalho da administracao plblica e de incrementar o
estudo da ciéncia administrativa vide C. CATALDI, I pro-
blemi dell’amministrazione economica della pratica ammi-
nistrativa nel recente convegno internazionale di Scienza
amministrative, em “Rivista trimestrale di Diritto Pubbli-
co”. Neste mesmo sentido, vide também U. Borsi, L’in-
segnamento del diritto amministrativo e della scienze am-
ministrative in Italia na “Rivista Amministrativa della Re-
pubblica Italiana’, 1951, (pag. 590) e M. RIVALTA, La
round Table, 1951, dell'instituto Internazionale delle scien-
ze amministrative, em L’Amministrazione Italiana, 1951,
(pag. 642 e particularmente péag. 652).

terminam os limites dos poderes em matéria de
organizacao das Comissoes; (20) no capitulo 3.°
determinam-se as atribuicoes da Presidéncia do
Conselho, identificando-lhe a autoridade para a
coonrdenacao e direcao em confronto com os outros
Orgaos Estatais e no capitulo 4.° estao contidas as
disposicoes finais e transitérias, das quais as mais
notaveis sao as que devolvem aos diversos Minis-
térios atribuicoes até agora conferidas a Presidén-
cia do Conselho de Ministros para a administra-
cao de muitas entidades paraestatais. (21)

Em conexao com o mencionado projeto de
lei, encontram-se em fase avancada os estudos
relativos aos Ministérios e ao namero déstes.

No que respeita a organizacao de cada Mi-
nistério em particular ha tempos ja que a Comis-
sao incumbida da reforma da administracao soli-
citou a cada Secretaria de Estado que preparasse
projetos completos de reorganizacdo dos respecti-
vos servicos, reconhecendo assim, implicitamente,
que s6 com a colaboracao de cada Ministério
(que, obviamente, estdo em melhores condigoes
para conhecer e valorizar as proprias necessida-
des) seria possivel realizar uma racional e siste-
matica reorganizacao da Administracao Publica.
Deduz-se, assim, que a Comissao de Reforma ado-
tou o critério de nao concordar com reformas par-
ciais ou modificacoes separadas de servigos consi-
derando que elas impedem a propria Administra-
cao de ver cada problema sob um prisma con-
junto.

Com essa finalidade foi apresentado ao Se-
nado um projeto de lei (n.° 2.180) que dispunha
sébre a supressao do Ministério da Africa Italia-
na. O projeto foi examinado pela 1.2 Comissao,
que o aceitou, estando em curso o respectivo rela-
tério a ser discutido em plenario.

Como resolucao sébre a reorganizacao do Mi-
nistério da Agricultura e Florestas solicitou-se a
discussao do projeto de lei de extincao do Alto
Comissariado de Alimentacao assim como da ins-
tituicao de uma Direcao-Geral de Alimentacao,
subordinada ao mencionado Ministério. Esse pro-
jeto de lei, ja aprovado no Senado, esta atualmen-
te em discussao na Camara dos Deputados (Ato
n,2522196 )%

Sempre com o intuito de reorganizar os Mi-
nistérios, iniciaram-se os trabalhos com a supres-
sao de todas as entidades consideradas desneces-
sarias, como, por exemplo, o Instituto das Rela-
coey Culturais com o Estrangeiro (I.R.C.E.)
cujo projeto de lei de extingdo foi apresentado
a Camara em 2 de julho de 1952. (Ato n.° 2.808)

No que concerne especificamente ao setor dos
servicos de utilidade publica foi apresentado ao
Conselho de Ministros (que o aprovou em linhas

(20) Vide CiNo ViTA, Controversie sulla potesta
regolamentare, em “Nuova ritegna di legislazione, dottrina
e giurisprudenza, 1952, (fasc. 6.°, pag. 401 e seguintes).

(21) Mais particularmente sébre o assunto, vide P.
PISCIONE, Leggi organiche, etc. opus citado, em “Rivista
Trimestrale di Diritto Pubblico’, (1951, pag. 231 e seguin-
tes) .
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gerais) um projeto de lei para disciplinar a par-
ticipacdo da Magistratura no contréle das entida-
des para as quais o Estado contribui ordinaria-
mente.

Nao obstante, sempre no mesmo setor, foi
apresentado em 13 de maio findo, & Camara dos
Deputados, um projeto de lei (n.° 2.707) dispon-
do sbbre a delegacao do Legislativo ao Executivo
de funcoes administrativas de interésse exclusiva-
mente local, assim como as Provincias, as Comu-
nas e a outras unidades locais, tendo em vista a
descentralizacao administrativa. (22) Nesse pro-
‘jeto de lei previram-se a reorganizacao e a redis-
tribuicdo das funcoes administrativas das entida-
des locais (23) e uma simplificacdo dos servigos
centrais a fim de dar a administracao uma estru-
tura racional, efetuar, concomitantemente, a mo-
dernizacao dos servicos, tornar mais rapido o pro-
cessamento do trabalho além de atribuir amplos
poderes deliberativos aos orgaos periféricos.

Sobre ésse projeto de lei, a 1.2 Comissao (In-
terna), atenta a importancia da proposicao, deu
por unanimidade seu parecer favoravel, concluin-
do, em 11 de junho de 1952, o exame da questao,
depois de haver obtido, também por unanimida-
de, o parecer favoravel da IV Comissao (Financas
e TFesouro).

Prosseguiu-se, ainda, no trabalho de compila-
céo de projetos de lei relativos a setores que podem
estar na area de competéncia dos varios Ministé-
rios e para os quais mais urgentemente.se aguarda
a necessaria reorganizacao. Neste caso, vale men-
cionar o projeto de lei ja aprovado pelo Conselho
de Ministros, sobre a reorganizacdo dos servicos
de emigracédo, sobre a reorganizacdao do Comissa-
riado de Satde Publica (cuja_discussao sera feita
conjuntamente com o projeto de lei apresentado
pelo Senador Silvestrini e outros (n.° 2.087) sobre
a constituicio do Ministério de Higiene e Satde
Pablica) e sébre a reorganizacdo dos servigos es-
tatisticos, cuja discussdo devera ser conjunta com
a do projeto de lei apresentado pelo Senador Ca-
naletti-Gaudenzi e outros (n.° 2.315).

Em relacao a outros setores da reforma, foi
efetuada ou proposta uma série de providéncias
destinadas a modificar substancialmente as con-
dicdes juridicas do pessoal, a limitar o némero
dos servidores publicos e a favorecer sua dimi-
nuigao.

Com a Lei n.° 67, de 26 de fevereiro de 1952,
foram fixadas novas normas soébre a situacao juri-
dica dos. assalariados do Estado, sejam de carreira
(os denominados “permanentes’™) sejam extranu-
merarios (os denominados “temporarios”) com a
faculdade, por parte da administracao de admitir,

(22) Conforme Observator, “Il decentramento’”, em
“Correiere Amministrative’’, 1952, (fasc. n.° 2, pag. 82 e
seguintes) .

(23) Sobre as possibilidades da pratica de descen-
tralizacao Commissione di studio dell’ente regione Lom-
barda, constituida sob a deputacao provincial de Milao —
L’attuazione del decentramento regionale, Edicao Giufri,
Mildo, 1950.

por meio de contrato, em face de exigéncias ina-
diaveis, trabalhadores (chamados “diaristas”) por
um periodo maximo de 90 dias.

Os servidores permanentes ou temporarios
sao classificados em grupos ou categorias previs-
tas em tabelas. Analogamente ao que se estabele-
ceu para os empregados, também se fixaram para
0s temporarios as necessarias escalas de acesso.

No que respeita a condicdao de direcdo, foi
elaborado um projeto de lei, cujo contetido extra-
cficialmente foi divulgado, inclusive pela imprensa
nao técnica. (24)

Ha, porém, razoes para crer que o projeto
divulgado esteja em fase de ulterior revisao.
T'al projeto, que contém notaveis inovacoes como,
por exemplo, da apuracao da responsabilidade
pessoal dos funcionarios, (25) a do processo de
j1omocgao, a da substituicao das notas de qualifi-
cacao, com relacoes informativas (26) e a supres-
sao dos graus hierarquicos, (27) suscitou também
o interésse da imprensa diaria (28) além de varios
depoimentos oficiais dos quais se deduz que ja se
encontra em adiantado estado de elaboracdo o
rrojeto de lei sobre a situacao juridica ck) pessoal
nao compreendido no esquema ja divulgado, fato
que se deve julgar como uma antecipacao das
linhas gerais da reforma neste setor.

Entre as providéncias orientadas no sentido
de obter certa reducdo do nimero (29) do pes-
soal, merece lembrar o fato de que o projeto de lei
que favorece o abandono voluntario dos cargos
pelo pessoal de carreira nao foi levado adiante
depois que a Camara dos Deputados tomou em

(24) 'Um texto mais completo, coligido da tltima
relacao, foi publicado em “Reforma Administrativa’”, (pe-
riédico da Associacao Nacional dos Funcionarios Dirigentes
da Administracao do Estado), n.° 4, ano IV em 9-5-52.

(25) Como argumento, vide C. SposITO, La respon-
selilita dei funzionari e dipendenti publici secondo la Cons-
tituzione, “Rivista Trimestrali di Diritto Pubblico”, (51,
324) conforme nota final da pag. 1.

(26) Vide M. LA TORRE, La piaghe dell’amminis-
trazione, Como segiudicano i subordinati em “L’Amminis-
“»gzione Italiana, 1951, outubro (pag. 8.222 e seguir
tes) .

(27) Vide soébre o assunto — T. M. THERMES,
Suppressione dei tredici gradi gerarchici e dei Gruppi A,
B, C dell'ordinamento burocratico, em “Nuova rasegna di
Legislazione, dottrina e giurisprudenza’’, (fasc. 9, 51, pag.
645 e seguintes) .

(28) Boa parte dos artigos sobre o assunto, apareci-
dos na imprensa diaria, foi’' coletada e examinada sob a
rubrica Opinione degli altri da revista “Burocrazia’ (fasc.
de maio de 1952, pag. 7 e seguintes). No mesmo fasci-
culo, vide G. RAMPONI, La piramide ed i piani (pag. 2 e
seguintes) .

(29) Sobre a necessidade da reducao do ntimero de
orgaos estatais, nem sempre se encontra unanimidade de
idéias, como por exemplo, VOCINO, Presupposti inesatti
em “Burocrazia” (fevereiro de 1952, pag. 7 e seguintes)
— L. MORO em Per la riforma della pubblica amminis-
trazione: Siamo troppi?, em “L’Amministrazione Italiana’,
1951, (424) L. PALOsSCIA, GIli statali, problema pubBblic.
n° 1, em “Epoca’, 1952 (fasc. n.° 73, marco) e A. GOTTI-
LEGA, L’esercito delle meze maniche turba il sonno dei
ministri em “La settimana Incom’” de 9-1-52.
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consideragdo o projeto (2.593) dos Srs. Cappugi -

e Morelli sobre o mesmo assunto. Depois de a
IV Comissao da Camara ter proferido, na sessao
de 18 de junho de 1952, o seu parecer contrario ao
projeto de iniciativa parlamentar, é provavel que
o outro, de iniciativa do Executivo e cue se inspira
em critérios diversos daqueles que inspiraram a
proposta Cappugi-Morelli, seja submetido ao Par-
lamento.

Entre as providéncias de ordem geral deve
scr mencionado o projeto de lei sdbre aposentado-
ria dos servidores do Estado, cuja discussao ja foi
iniciada no Senado (1869) e que fixa em 65 anos
o limite de idade para aposentadoria, indepen-
dentemente da antiguidade no servigo. (30)

Sobre ésse assunto, deve-se assinalar, tam-
bém, um projeto de lei pelo qual se estende a
assisténcia sanitaria aos pensionistas, além de um
outro que retine numa s6 lei téda a matéria rela-
tiva as pensoes civis e militares, firmando o prin-
cipio de que tem direito a pensao téda pessoa que
sofrer danos fisicos em servico com base no prin-

cipio de responsabilidade da Administracao Pia-
blica.

Com relacao ao terceiro setor, a Comissao,
constituida sob os auspicios do Gabinete de Re-
forma da Administragao, elaborou, levando a bom
térmo seus trabalhos, as leis gerais sobre a Admi-
nistracao Publica, lei essa que devera disciplinar
de modo uniforme o processo (31) de expedicéo
dos atos administrativos e, em geral, dispor sébre
a inelhoria das praticas administrativas. (32)

A outra Comissao Especial para simplificacéo
dos meios de pagamento e contrdle, (33) concluiu
também seus trabalhos, que deverdo ser colocados
em pauta na Comissdo constituida sob a égide do
Ministério do Tesouro para a reforma das leis
sobre a contabilidade do Estado e sobre o Patri-
mdnio.

A Comissao da reforma da Administracao
Pablica formulou ainda observacdes sobre o pro-
jeto de lei do Ministério das Obras Puablicas, e
sGbre expropriacoes por motivo de utilidade pu-

(30) Sobre tal projeto de lei a imprensa diaria ma-
nifestou-se de maneira contrastante. Para indagactes maio-
res, vide Opinione degli Altri, em “Burocrazia’”, 1952,
(fasc. 5.2, pag. 19).

(31) Para o conceito de processamento administra-
tivo, vide A. M. SANDULI, Il procedimento amminjstra-
tivo, Milao, Giuffré, 1940 e, ultimamente, em particular,
M. LA TORRE, La contestazione sul procedimento ammi-
nistrativo, “Rivista Trimestrali di Diritto Pubblico’”, 1952,
(pag. 11 e seguintes).

(32) Com respeito aos produtos do esquéma das leis
gerais sobre a administracao piblica, vide P. PISCIONE,
Legge organiche, op. cit, (pag. 229 e autores mais cita-
dos) .

(33) Soébre o assunto, vide L. MORO, Per la riforma
della pubblica amministrazione e ancora dei controlli, em
“L'Amministrazione Italiana,”” 1952 (fasc. n.° 1, pag. 24
e seguintes) .

blica, (34) aproveitando a oportunidade para
incluir numa so6 lei as normas sobre as requisicoes.
Com a relacao que foi anexada ao projeto previu-
se a possibilidade de regulamentar também a ques-
tio da responsabilidade da Administrecao Publi-
ca por atos legitimos e ilegitimos. (35)

Em seguida a ésse projeto, entrou em cena,
em fase preparatdria, um outro, de iniciativa da
Presidéncia do Conselho, pelo qual se pede ao Par-
lamento a expedicao de uma lei Unica que regule
inequivocamente a matéria.

Entre as iniciativas de menor importancia
nesse setor, deve-se assinalar a Lei n.° 521, de 1952,
que contém as normas para o aceleramento dos
processos de liquidacao das pensoes, lei essa cujo
artigo 4.° estabelece, entre outras coisas, que a
Administracao deve tratar da concessao de servi-
¢os, iniciando imediatamente o respectivo paga-
mento bem como a expedicao do certificado de
inscricao.

No que concerne ao quarto ponto do progra-
ma da reforma foram solicitadas aos varios Minis-
térios, para fins de reuniao num s6 documento,
nao s6 as normas relativas a reorganizacao dos
servicos mas, também, as relativas as respectivas
atribuicoes especificas. Pleiteou-se, nesse sentido,
poderes ao Parlamento, com (36) a fixacao dos
indispensaveis critérios maximos com respeito ao
estabelecido no artigo 76 da Constituicao (37)
além de determinar que a aprovagao do projeto
devia ser precedida do parecer decisivo ou nao
de uma restritissima Comissao Parlamentar.

Baseada neste critério, foi sancionada a lei
n° 427, de 8 de maio de 1952, contendo a dele-
gacao de poderes ao Executivo para a expedicao
de decretos em matéria de Organizacao e Admi-
nistracao dos Correios e de telecomunicacoes e da
Administracao do Estado para os servicos Tele-
fonicos.

O projeto de Lei de iniciativa do Sr. Collito
(ato da Camara n.° 2.179) tendente a autorizar

(34) Sobre a matéria, vide G. PESCATORE, Giuris-
prudenza del Consiglio di Stato in tema di spropiazione
per pubblica utilita, “Rivistat Trimestrali di Diritto Pubbli-
co”, 1951, (pag. 262 e seguintes) e G. LANDI, Sull’espro-
priazione per pwubblica utilita nell’ordinamento regionale,
na mesma Revista 1952, (pag. 66 e seguintes).

(35) Sobre a matéria, vide R. ALESsI, La respon-
sabilita della pubblica amministrazione, 2.2 edicao, Milao,
1951, por Gltimo, Responsabilita per pubblico funzionario
e responsabilita dello Stato in base all’art. 28 della Cons
tituzione, “R. T. D. Pubblico”, 1951, (pig. 884 e se-
guintes de autores ai citados) .

(36) Algumas diretivas, no concernente naos proje-
tos de lei de iniciativa do Govérno, foram ja dadas aos

Ministérios com circulares da Presidéncia do Conselho,'

Comissao de Estudo e Legislagdo, de 31 de agésto de 1950,
(n.° 85.304 da mesma data). As mencionadas circulares
sdo transcritas na “Rivista Amministrativa’”’, no menciona-
do fasciculo de julho-agésto.

. (37) Sobre a oportunidade da outorga de poderes,
vide, entre outros, M. LA TORRE, T'ra il meglio e il peggio,
em “Il Globo”, (nimero de 6-3-52).
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o govérno a reunir num sO estatuto as normas re-
lativas as administracoes autonomas de mono-
pdlios do Estado, foi transformada em lei de dele-
gacao ao Executivo de poderes para realizar a
reorganizacao completa da Administracao dos
Monopbdlios e das respectivas Administracoes com
critérios modernos. A IV Comissdao da Camars,
examinando o novo documento resultante de acor-
do entre o relator e o Executivo, deliberou pedir
que a proposta ja tratada em sessao legislativa

.

{6sse submetida a aprovacdao da Camara.

Em avancado estado de elaboracao estao
também trés pedidos de outorga ao Executivo de
poderes nos setores de interésse dos Ministérios
das Obras Publicas, de Transportes, Industria e
Comércio.

Nao obstante, na secao de ratificacao do D.L.,
n 381, de 15 de abril de 1948, concernente a
reorganizacao das carreiras centrais e periféricas
do Ministério do Trabalho e da Previdéncia So-
cial, visando realizar algumas modificacoes par-
ciais, o Govérno féz a proposta, (que foi acolhida

pelas Comissoes) de ratificar sem modificacoes
o decreto legislativo e pedindo a autorizacao, onde
fésse necessario, do ponto de vista organico para
a 1eorganizacdo do Ministério do Trabalho e da
Previdéncia Social, assim como de seus 0rgaos
periféricos.

Para prover a reorganizacao nao sé das ativi-
dades exercidas diretamente pelo Ministério, mas
também daquelas outras muito relevantes exer-
cidas pelas demais entidades, sugeriu-se a utiliza-
cao da autorizacao legislativa para a reforma da
legislacao dos servicos de utilidade publica, in-
aicando os critérios principais a seguir, seja no
caso de sua supressao, seja no caso de sua fusao
ou modificacao. Esta em discussao um projeto
para a reforma désses servigos controlados pelo
Ministério da Indastria e Comércio e pelo Minis-
tério de Agricultura e Florestas. (38)

(38) Outros trabalhos e leis organicas, além daque-
les referidos neste artigo, foram examinados por P, Pis.
CIONE, em Legge organiche, etc., etc., op. citado e, par-
ticularmente, na pagina 233 e seguintes.
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Fundamento dos Principios
de Administracio de Pessoal

O conhecimento do método — esta condi-
¢ao fundamental do treino cientifico — &, a meu
ver, o que expressamente pede maior cuidado.

KARL PEARSON — Grammar of Science

S problemas de escolha, treinamento e dire-

cao de pessoal no trabalho requerem acer-
tada orientagédo, para servir devidamente a admi-
nistracao de pessoal. Esta orientacao tem por alvo
obter empregados capazes e que mantenham efi-
cientemente tal capamdade no desempenho do
trabalho.

E’ preciso assim, realcar, de comégo, que nao
basta haver provas, para assegurar-se a existén-
cia de selecao de pessoal; ndao basta haver cursos
ou aulas, para que se trate realmente de aperfei-
coamento funcional; ndo basta haver chefes, para
que se atenda as condicoes de boa produgao.
Tudo estd na dependéncia de normas que envol-
vem conhecimentos objetivos e experimentais a
respeito. Além disso, para éxito da atividade ad-
ministrativa, h4 mister que éstes processos sigam
fases sistematicas de : — planejamento, execucao
e contréle, tendo em vista o fim ou o objetivo de-
terminado. Tal asserto seria mesmo sem razao,
se nao existissem administradores improvisados
que parecem desconhecer ésse fato, acreditando
que experiéncia anterior sem devido controle, possa
constituir-se em conselheiro capaz no exercicio de
tarefa administrativa.

O simples raciocinio, antes da propria pra-
tica, ja subordinava o critério da selecao de pes-
soal a natureza e tipo das provas. E sem dificul-
dade concluia que prevas inadequadas seriam tao
ineficientes quanto qualquer outro sistema para
decidir sdbre a capacidade humana.

E’ antiga jA a norma de que ha necessidade
de se testarem as provas, antes de que, com elas,
se viessem a testar as pessoas. E é por isso que
tanto se lhes estudou as técnicas da execucédo e

do contrble, essas firmadas em principios bésicos,
~ sobretudo de contraprova dos resultados colhidos.
O mesmo vem a ocorrer com os problemas de trei-
namento e de direcdo, em que igualmente os mé-
todos de planejamento, execucao e, por fim, con-
trdle se estendem numa fieira de fases sucessivas
a concordantes.

(1) Autor da Psicologia Aplicada ao Trabalho.

ARLINDO VIEIRA DE ALMEIDA RAamos (1)

As provas tém que ser relacionadas com o
trabalho ou com as qualidades exigidas para o de-
sempenho déste; os cursos devem dizer respeito
as tarefas da funcao para o treino especifico; a
direcao ha que manter elevado moral coletivo
para alcangar producdao e bem-estar satisfatorios.
A simples realizacao dos concursos nao é bastante
para assegurar a correcao do processo. Ha neces-
sidade de os resultados colhidos comprovarem
o atendimento as boas diretrizes da politica de
pessoal. Se nos servicos publicos, por exemplo,
os concursos classificam os candidatos, ha que se
apurar serem as pessoas escolhidas realmente ca-
pazes no desempenho das atribuicoes que lhes
forem afetas e possam manter esta capacidade no
curso da vida funcional.

Apesar de parecer a muitos que a instituicao
dos concursos tem por objetivo, nos servigos pua-
blicos, exclusivamente, o afastamento da influén-
cia politica na nomeacgao inicial, o exagéro déste
aspecto na administracao publica nao é senao
fruto de concepcao primaéria relativamente ao as-
sunto. Decorre da interpretacao imatura da his-
téria inglésa e americana a respeito. Se foram
afastadas as influéncias politicas, é porque outras
lhes puderam tomar o lugar; é porque a nomeacao
politica acarretava incapacidade funcional e fer-
mentos de desorganizacao. E éstes podiam ser
vencidos pela organizacdo e eficiéncia nos servi-
cos, de fato mais relevantes. Assim, o critério dei-
xava de ser politico para se tornar técnico, eco-
nomico ou administrativo. Cabe ainda firmar
peremptoriamente que o sistema de julgamento e
correcao de provas nao deve permitir o dominio
de critérios pessoais outros. Notas e classificacoes
que expressem, direta ou indiretamente, a teimo-
sia, originalidade ou ponto de vista, mais ou menos
individual, de examinadores, serao apenas meios
de deturpacao do proéprio sistema. Critério pre-
valecente neste particular transfere o sistema de
escolha pela politica para o de escolha por impo-
sicao de mestres de matérias ou de disciplinas
isoladas. Percebe-se, entao, que nao ha absoluta-
mente vantagem na troca do sistema adotado.

Selecao assim, sem base técnica e experimen-
tal, sem aperfeicoamento progressivo, sem con-
trole sistematico se transforma em verdadeiro lu-
dibrio, com que se enganam os politicos e o pro-
prio govérno, destituindo-os do poder de fazer as
nomeacgoes para entregar tal decisdo a outro arbi-
tro sem razoes plausiveis. Déste modo, sob o titulo
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de que se aplica o sistema do mérito, apenas se
consagra novo tipo de protecdo que s6 podera
vigorar, se apoiado em critério valido para qua-
lidades e valores, realmente influentes no caso.
Assim a selecao nao cabe feita exclusivamente
sob inspiracao do argumento de igual tratamento
para todos, em térmos simples de combate a poli-
tica. Deve sim, vingar no sentido da boa coloca-
cao do futuro executante em tarefas definidas
para melhor aproveitamento de sua capacidade
e experiéncia. Eis por que cumpre evitar que se
reduza a selecdo a mera expressao de medida poli-
tica. Urge, pelo contrario, ser incluida como parte
da técnica administrativa ou fator de eficiéncia
na administracido ou de colocacao adequada do
‘homem no tfabalho. Nem mesmo valem razdes
indiretas que realmente a justifiquem, como a re-
percussao de ordem educativa e estimulo sobre
a mocidade que se candidata aos servicos publi-
cos, visto o desgaste que a desmoralizacao do
sistema incontestavelmente acarreta.

Como processos de administracao do pessoal,
os trés aspectos, o da escolha, o do aperfeicoamen-
to e o da direcao eficiente, visando a melhor pro-
ducdo e bem-estar do trabalhador, constituem ca-
pitulos da racionalizacao dos servigos, que se pren-
dem ao conceito de administracao-geral. Este
ponto é fundamental e basico na enumeracao dos
principios, ora em apréco.

Ressalta das presentes consideracoes = que
manter provas de concursos e aproveitar os néles
habilitados nao é o mesmo que trabalhar para a
_eficiéncia dos servicos. Se houvesse necessidade
de exemplificacao a respeito, bastava a que nos
apresenta a administracao publica federal entre
nés. Depois de cérca de 15 anos de selecao, desde
1938, embora intermitente, as reparticoes, ainda as
que se lotam quase exclusivamente com candi-
datos selecionados, nao estao fora da ineficiéncia
e desorganizacao administrativa — que é espeta-
culo geral, — amplamente conhecido e ja objeto
de pronunciamento do préoprio chefe do govérno.
E esta ineficiéncia se caracteriza por tratamento
inadequado em problemas de pessoal, nos seus
aspectos acima referidos.

Tal é a importancia de orientagao acertada
em problemas desta natureza, em que as normas
técnicas devem sobrepor-se as praticas empiricas.
Convém que g insisténcia em critérios falhos nao
yenha a desmoralizar o sistema — que é realmen-
te til, o do tratamento pelo mérito. E assim se
possa manter o critério de escolha, treinamento e
direcao, em base das aptidoes, capacidades e efi-
ciéncia, em térmos bem definidos, e nao apenas na
idéia de afastamento do critério politico, que exige
outro que o substitua, para que nao venha a sobre-
viver apenas em modalidade diversa.

.Para estabelecer as bases désse critério, ha
mister fixar orientacao que indique o uso de meé-
todos ‘ cientificos na investigacdo e critica dos
fatos. ;

Consiste isso, realmente, em uma atitude,
antes que em conclusoes ja firmadas; em normas

de acao para colheita sistematica de dados e de-
vido confronto dos mesmos. E’ assim, verdadeira-
mente, uma posicao em face das questoes, mas
incontestavelmente preciosa.

Os processos de administracdo de pessoal
deixam, por éle de cingir-se a leis ou normas rijas;
ao contrario se condicionam a diversos fatores de-
correntes do exame e analise, no momento, das
condicoes humanas e sociais. Isso corresponde
a rever supostas leis cientificas, ainda nao sufi-
cientemente comprovadas neste terreno. E tam-
bém a enfrentar aplicacao de regulamentos ou
legislacoes que s@ao pobres expressoes momenta-
neas que se vao adaptando a novas conquistas.
Assim, assentar as bases da administracao de
pessoal nao é o mesmo que repetir estatutos ou
codigos, mas ajusta-los as imposicoes das realida-
des humana e social. :

Outro detalhe dos mais importantes & éste:
— o método cientifico oferece elementos para jul-
gar, antecipadamente, do acérto ou nao, dos pro-
cessos ou medidas usadas na administracao »u em
qualquer setor. Representa chave preventiva de
critica e controle. As principais posicoes nortea-
doras desta atitude metédica sao: — o antago-
nismo as idéias preconcebidas, a ind¥erenca acs
conceitos autoritarios sem verificacao; o apégo sis-
tematico ao levantamento dos dados reais com
analise racional déstes dados; a contraprova das
hipéteses ou normas pelos métodos cientificos da
observacao e experimentacao.

Sao éstes os diferentes crivos, a que se sub-
metem as providéncias ou medidas apresentadas
no terreno administrativo. Gracas a tal orienta-
cdo a administracao de pessoal se apoia, progres-
sivamente, em bases mais precisas.

E’ natural que nas emprésas particulares a
direcao de pessoal ainda se molde ao empirismo
de meras experiéncias pessoais. E’ a fase que
antecede a todas aquisicOes técnicas nas ciéncias
aplicadas. Domina entao a autoridade dos antigos
artesdos ou profissionais. A sabedoria lhes pro-
vém de observacoes tumultuadas, sem crivo dos
métodos de verificacao. Nao é de estranhar, pois,
que também nas reparticoes publicas a direcao
do pessoal passe por esta quadra. Dentro ou fora
dos térmos legais, a crenca de muitos servidores
publicos é que o tratamento igual se deve sobre-
por mesmo as desigualdades da natureza huma-
na. Arrogam-se os funcionarios dos governos a
situacao de rijos aplicadores das leis, em proble-
mas de pessoal. Cumpre apenas o que estas deter-
minam e estariam assim dentro do conceito de
WILSON que administrar os servicos publicos é
apenas cumprir rigorosamente a lei. A adminis-
tracao de pessoal nos servicos publicos nao passa-
ria entao de norma legal do empregador, deixando
de atender a exigéncias de qualquer outra ordem.
Em todos os tempos, contudo, regulamentos fixa-
ram normas administrativas que foram renovadas
continuamente. Basta lembrar os da saude puabli-
ca, apenas transitorios reguladores de prfflticas
que tém sido modificadas grandemente com os
progressos da ciéncia. Hoje, exterminam-se ape-
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nas os mosquitos, quando ontem decretos impu-
nham a - queima sistematica dos utensilios do
doente contagiante. Tudo estaria talvez em pre-
cisar bem o que deve ser realmente objeto de leis
e de regulamentos — problema que assume as-
pecto peculiar nestas questoes de pessoal.

Em qualquer caso, a legislagdao nao se pode
sobrepor a técnica ou dados cientificos dos quais
& mera servidora; o servico ao publico traca ape-
nas os pontos cardeais, entre os quais se situam os
critérios mais recomendados pela ciéncia ou téc-
nica com melhores possibilidades de previsao e
sucesso. As limitacoes impostas pelos métodos
cientificos a administracao do pessoal, com rela-
cao aos servigos publicos, asseguram medidas que
afastam a imposicao politica, capaz apenas de
satisfazer o consenso momentaneo de alguns.
Assim, sem referéncia direta, contém providéncias
apoliticas em si mesmas. Podem considerar assim
as necessidades locais, tendo em vista o conheci-
mento do homem e da sociedade nas condicoes
existentes.

Por esta e outras razoes a legislacao do pes-
soal publico vem apresentando ultimamente modi-
ficacOes e progressos consideraveis.

Tendéncia semelhante norteia a administra-
cao de pessoal nas emprésas particulares. Perde
entdo, a condicao de escravista — expressao do
arbitrio patronal e funda-se j4 em bases analogas
as adotadas nos servicos publicos. O Estado vem
legislando s6bre o assunto (leis trabalhistas), en-
volvendo as organizacGes particulares, como se
estabelecesse normas para ésses empregados. O
principio do tratamento igual domina, sendo con-
tudo de lembrar a delicadeza do problema quan-
do desconhecidos e descurados os intimos motivos
da desigualdade humana, tanto maiores os limites
desta quanto mais vultosos os grupos sociais.

Nao se compreende, ja hoje, que havendo
métodos administrativos capazes de melhor pre-
visao, que em nome do govérno, normas obsoletas
sejam adotadas na legislacao dos trabalhadores em
geral ou dos fuficionarios publicos, acarretando
prejuizos, desajustes e desconforto.

Por essas razoes, pode-se assim compreender
que os velhos praticos da administracdo, orgulho-
sos de sua experiéncia nao apreendam logo a ne-
cessidade de apagar a linha divisoria entre os co-
nhecimentos desordenados da pratica e a norma
sisteméatica da investigacao metddica. Este choque
entre o passado e o presente, entre a conduta de
ontem, indecisa a descrente, com a atitude de-
cisiva e harmoénica dos aplicadores de técnicas,
constitui fase de transicao inevitavel em todos
os problemas da civilizacao e da ciéncia. A des-
crenca dos antigos e o ardor dos pioneiros entram
em contato de modo expressivo neste periodo.
O tempo vai abrandando, de parte a parte, os
mutuos defeitos; cresce entao, nos senhores da
passada experiéncia, o respeito pelas técnicas e
amacia-se nos reformadores a agudeza inicial, ante
os obstaculos da pratica diaria. Uns e outros aca-
bam na conviccao de que o melhor critério é a

colheita e a critica de dados segundo orientacao
metodica semelhante e ajustamento de solucao na
base dos levantamentos.

Assim, a necessidade de trabalhar segundo
um método comum se torna regra elementar. No
caso das aplicacoes as ciéncias do homem e da
sociedade, esta imposicao é ainda maior, em vir-
tude da intromissao de interésses pessoais e fato-
res organicos. Sobre isso voltaremos mais tarde.
— Por enquanto cabe firmar a importancia da de-
cisao inicial que julga da validade ou nao, das
solucoes propostas, em problemas que dizem com
a coletividade. Hesitacao no caso ou experiéncia
fracassada, ainda que por breve tempo, pode mul-
tiplicar tremendamente pequenas consequéncias.
Somente, o futuro permite apreciar devidamente
o espetaculo do érro acumulado em terreno dessa
ordem. Remédio mal prescrito pode destruir os
rins dum enférmo, mas simples ato administrativo
faz perigar o bem-estar ou a propria estabilidade
social. E como é dificil desembaracar-se déles
depois de promulgados ou em aplicacao! Leis e
atos condenados de inicio, com forca impositiva
imprimem por interminaveis lustros fundas mar-
cas de deformidades em terrenos e setores que
sofrem por muitos anos as consequéncias dos seus
maleficios.

Nao ha assim necessidade de insistir que a
questao da capacidade do administrador e dos
métodos que éle aplica, seja muito mais relevante
do que a da competéncia ou titulos exigidos para
desempenho de outras atividades ou profissces.

Por outro lado, ja é imenso o material acumu-
lado para esclarecer os motivos da conduta indi-
vidual e do homem como participante de grupos
de trabalhos. Nocoes positivas podem ser extrai-
das désse acervo que permite decidir entre a esco-
lha dos métodos cientificos e as sugestoes do em-
pirismo. Dai o interésse em tornar conhecidos os
métodos de exame cientifico dos problemas hu-
manos na administracao.

Esses problemas envolvem inevitavelmente o
homem, como pessoa, que € por seus aspectos
somaticos e espirituais. E também se servem do
conhecimento de sua sedimentacao cultural, como
membro de equipe ou classe. Ha a respeito désses
aspectos algumas nocoes ja bem firmadas. Gracas
a elas, normas tém sido estabelecidas com éxito,
para cuidar do homem doente; orientar o sadio;
educar a crianca; treinar os invalidos; tornar mais
felizes e eficientes homens ou turmas empenhadas
em tarefas muito angustiosas ou rudes. Nestes
varios aspectos, critérios seguros tém sido elabo-
rados. A sedimentacao dai provinda oferece re-
cursos para os que lidam com pessoas no traba-
lho, o que nao é tarefa facil sem boa preparacao.
e que nao se iludam os novos supervisores. Ha
al propriamente os aspectos administrativos e de
execucao. Dizem respeito os primeiros a medidas
de ordem geral que compreendem fatéres comuns
e circunstanciais em face de grupos ou equipes
e os segundos dizem com os aspectos da a¢ao indi-
vidual, particularmente. Em ambos os casos, se
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distingue o aspecto do conhecimento das doutri-
nas (o que fazer) e o da execugao das técnicas
(como fazer). Saber é diferente de fazer; conhe-
cer ou expor uma tarefa de grande precisao nao
é o mesmo que executa-la com eficiéncia. Assim
também sucede com os que lidam com o homem.
Ha aqui, como em tudo mais, uma parcela de apti-
dao pessoal, assunto que exige também conheci-
mento neste setor e que é uma das mais valiosas
contribuicoes cientificas a éste respeito. Muitos
poderao acompanhar ou compreender os métodos
de execucao, mas poucos serao capazes de exe-
cuta-los com a técnica e desenvolvimento necessa-
rio. Nao se va dizer por isso que ha necessidade de
intuicdo excepcional, sexto sentido ou qualquer
outra maravilha. O que realmente existe no conhe-
cimento e realizacdo, é que para tédas as atribui-
coes e trabalhos, ha qualidades préprias. Uns
fazem melhor que outros certas tarefas, com maior
ou menor treino; e alguns nunca chegam a satis-
fatoriamente cumprir algumas delas. Se as quali-
dades humanas fossem iguais muitos désses pro-
blemas seriam de intuitiva simplicidade. Bastava
tratar os homens sem distingao, em cavalhadas,
que entravam para a escola, para o escritério ou
para a oficina e dai saiam sob tratamento seme-
lhante, em cavalhadas iguais, ou produzindo igual-
mente. Eis como surgem os problemas das dife-
rencas humanas e das aptidoes  que sdo basicos
aspectos das ciéncias que estudam o homem, so-
bretudo no trabalho. E trata-los com indiferen-
¢a ou menospreza-los sera desviar-se do caminho
certo. Nao ha necessidade de instar que os fun-
damentos da administracao de pessoal é o homem
e suas interacoes. O conhecimento désses elemen-
tos retine a parte essencial, havendo, contudo, ne-
cessidade de conhecer o trabalho em sua relacdo
entre o homem e a tarefa que éste executa. Os
problemas de organizacao a éle ligados recebem
forte influxo désses fatores.

Déste modo, para administrar com devida
orientacao, antes de mais nada, cabe conhecer os
métodos de estudo do homem.

E ao mesmo tempo, o conhecimento da tarefa
em suas exigéncias de ordem humana sobretudo.
Em caso contrario, desarvora-se o supervisor em
sucessivas experiéncias, até a descrenga ou a supo-
sicao da impossibilidade em encontrar a verda-
deira orientacao.

Sao fundamentais entao :
a) as qualidades e reacoes humanas;

b) os caracteristicos da execucao no traba-
lho, estudando-se o executor e a execucao. Como
fase final advém a eficiéncia que nao podera ser
atingida sem o dominio das duas anteriores.

Ora, o homem deve ser conhecido e estudado,
em face da producdo ou trabalho. A questao.
déste modo, ja se limita dentro do campo das
ciéncias aplicadas ao estudo do homem.

A produtividade humana se condiciona a fa-
tores de ordem fisica, biolégica e social. Entre
os fatbres fisicos estdo: — a situacao geografica,

o meio circunstante, o equipamento em suas varias
modalidades. Entre os bioldgicos: — a idade, as
condicoes de saude, as diferencas individuais, as’
aptidoes. Entre os sociais :— a capacidade adqui-
rida (educacao), as oportunidades, os estimulos
varios, a interacao dos grupos.

Os fatores biologicos (enfrentados para exem-
plo breve) deixam claro a importancia da idade
como elemento a ser estudado em face do traha-
lho e portanto a ser considerado na administracac
de pessoal. A idade mais propria para o trabalho
eficiente depende, como em tudo mais, de aspectos
pessoais, quando se considera isoladamente o ho-
mem. Entretanto, em face das coletividades, pro-
ducao maior realizam os homens entre o fim da
adolescéncia e a idade da velhice, que se podem
indicar por  dois ntimeros, brevemente, 18 e 70
anos. Na verdade, constitui uma faixa variavel,
sobretudo em face das condicoes geograficas e
fisicas. A legislacdo de pessoal em téda parte vem
utilizando ésses dados para fixar o ingresso no
emprégo e a aposentadoria. As nossas leis traba-
lhistas estabelecem a possibilidade do trabalho,
antes dos 18 anos, na condicao de aprendizado,
com a freqiéncia do SENAI. Pratica também
consagrada nos E.U.A., Franca etc. Nas car-
reiras universitarias o ensino deve ser mais longo.
Nos servicos publicos, entre nés igualmente, ja
entre 18 e 25 anos sao feitas as inscricoes aos <on-
cursos para ingresso e portanto para nomeacgao ou
admissao funcional.

Assim o periodo propriamente do trabalho
esta nesta faixa até a aposentadoria, fixada legal-
mente aos 68 ou 70 anos, com modificacoes segun-
do o tipo do servico.

Tal situacao permite o seguinte quadro :

CRESCIMENTO ]

E TRABALHO REPOUSO
APRENDIZAGEM

0 aos 18 anos........... ’ 18 aos 68 — 70 anos..| Depois dos 68 - 70

e 5

O trabalho do homem assim se prende a con-
dicoes bioldgicas dentre as mais elementares e
gerais. Na primeira fase cresce e aprende sob a
responsabilidade ou sustento de outros (pais ou
sociedade). Na segunda, trabalha e produz para
si e os seus, constituindo entdo seu préprio patri-
monio. Na terceira, repousa ou se aposenta no
g6zo de ganhos pessoais ou sob a protecdo alheia
ou social. Assim cada periodo de vida tem res-
ponsabilidades definidas, as quais todos cabem as-
sumir. As condicdes especiais de cada um podem
modificar éste quadro; sobretudo doencas e causas
individuais derivadas do préprio tratamento social;
perturbadoras da evolucdo ou transcurso normal.
Diante do imprevisto cumpre a sociedade ajudar
a participacao de todos no desempenho dos iguais
direitos e deveres para com a sociedade.

Dai a responsabilidade de cada qual na fase
de trabalho que nao representa sendo compensa-
cao ou paga a servicos que outros prestaram’ nO

auidaid
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passado ou a sociedade esta prestando no presen-
te. Produzir é “um dever social”, porque represen-
ta retribuicdo pura e simples a servicos muito
maiores que todos recebem da comunidade. Esta
idéia deve impregnar o pensamentc e a agao dos
trabalhadores e funcionarios em geral e também
dos que chefiam ou dirigen para compreensao dos
mutuos deveres sociais. Um dos pontos cruciais
da eficiéncia pessoal — base do conférto e riqueza
coletiva — é a identificacdo com éste ponto de
vista que deve ser divulgado e adotado intensiva-
mente.

-

E’ preciso notar ainda que, no organismo
social, ha, além disso, o dever dos adultos e sadios
de sustentar os que nao podem trabalhar por inva-
lidez, incapacidade ou desajustamentos sociais ex-
tremos (crime, loucura, etc.) Do ganho diario
sai uma parcela que nao decorre de caridade, mas
de dever imanente an aspecto ‘humano-social do
trabalho na sociedade. Cabe a cada um dar assis-

téncia e recebé-la quando necessitado, anénima--

mente, como decorréncia de direitos e deveres
comumente distribuidos.

As organizaches sociais, e entre estas, as de
trabalho ou produgao, sob a forma de seguro ou
outra qualquer, devem manter esta situacao de
miutuas obrigacoes e direitos, impostos pelo equi-
librio social. Nao cabe considerar aqui, senao
apontar, que dentro das variacoes individuais, os
que foram dotados de melhores condigoes de sau-
de e vitalidade, nao se devem aproveitar indevi-
damente déste beneficio, aposentando-se preco-
cemente mas cumprir seus deveres de modo inte-
gral, como parcelas dum todo, onde uns inevita-
velmente assistem e outros sdo assistidos. Entre
0s aspectos biologicos figuram os das aptidoes e
capacidade individuais que, além do mais bem
aproveitadas permitem orientar melhor a eficién-
cia e proporcionar maior felicidade e satisfacdo
ao homem no trabalho.

Quanto aos fatores sociais, a sua significacao
nos problemas da producao é de tal importancia
que muitos, enleados no vulto dos mesmos, es-
quecem os de ordem biologica. Supoem entao
que as normas sociais ou as interacoes humanas
possam superar todas as forcas da natureza, ou
melhor, do corpo ou do espirito, sujeitas a evolu-
cao ou funcionamento fisiolégico. Acreditam

mesmo que a palavra “natureza” seja inteiramente
sem sentido no problema. Engano das piores con-
sequiéncias. De fato, o poder extraordinario dos ha-
bitos e pressoes sociais pode influir decisivamente
sobre a constituicao e reacoes humanas. Desde
Aristoteles que o “habito é uma segunda nature-
za”, capaz entao de modificar ou reformar a pri-
meira, para muito ou para pouco, para mais ou
para menos, conforme orientado. E a verdade do
conceito é mais evidente e de revelacao mais ra-
pida, na’ influéncia s6bre os orgaos mentais que
os corporais. Deéste modo, tal asserto multimile-
nario vem sendo debatido e investigado nos seus
efeitos, desde o coméco da civilizacao. E os co-
nhecimentos, acumulados até hoje, é verdade nao
sao ainda tao produtivos quanto os que nos vém
da quimica e da fisica, mas, é certo que a causa
disto decorre de investigacoes carentes de métodos
cientificos, sO recentemente estabelecidos. Os
dados sedimentados todavia permitem situar a
importancia de certos aspectos, ja explorados com
grande proveito na medicina, na educacao e na
administracao para percebermos as suas possibili-
dades em face do trabalho.

Impoe a politica do pessoal aproveitar tam-
bém ésse acervo, sem retardar o progresso que
se faz necessario.

Por outro lado, ésses assuntos sao de tal inte-
résse nas atividades didrias que a todos os mo-
mentos estao entre as cogitacoes dos que exercem
funcoes administrativas em todos os niveis. Muitos,
na verdade, sem tempo e preparo a respeito, desis-
tem de meditar sobre os mesmos, reputando ima-
turos os conhecimentos das ciéncias humanas e
sociais, preferindo seguir as inspiracoes do momen-
to. Urge, contudo, procurar orientacao acertada. O
principio de bem estabelecer o método de estudo,
de seguir suas normas, de controlar devidamen-
te os resultados e também de fixar os aspectos
basicos em que evoluem, dentro de suas naturais
oscilacoes, o comportamento do homem e suas in-
teracOes sociais, constitui solido fundamento para
tratar com boas condicoes de acérto e melhor
possibilidade de previsao os resultados das provi-
déncias tomadas, no que se refere aos problemas
da eficiéncia e do bem-estar no trabalho — ags
duas diretrizes que norteiam concomitantemente
os principios da administracao de pessoal.
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Sociologia ¢ Administragdo Publica no Brasil

A bem pouco tempo, associar Sociologia com

administracao publica seria talvez uma he-
resia; senao tanto, uma presuncao, um pedantismo
sem eco, uma utopia. O mesmo se daria se alguém
pretendesse interessar conceitos antropologicos,
historicos, ou psicolégicos, ao estudo e consecucao
das normas administrativas. Essa maneira de pen-
sar tinha suas razoes de ser; como suas justifica-
tivas também tiveram outros comportamentos,
dentro do panorama administrativo, e pouco a
pouco foram sendo abolidos ou sofrendo alteracoes
de molde a transformar totalmente suas fisiono-
mias primitivas.

Nao se pode prever certas mutacoes; portan-
to, nao se deve anatematizar o passado. Tudo
obedece ao ritmo natural de uma evolugao, que
fornece a cada era, a cada fase do processo histo-
rico da humanidade, razoes plausiveis que justifi-
cam os fatos.

Nem somos mais inteligentes que os nossos °

antepassados, nem menos inteligentes’ que nossos
sucessores; toda dinamica social, toda evolugao.
obedece a um conjunto de circunstancias que de-
terminam os fenomenos propugnadores dos fatos
que trazem como conseqiiéncia os avangos em de-
manda a perfeicao, nc substratum das idéias e, con-
comitantemente, das instituicoes.

E’ o que poderiamos classificar de “determi-
nismo causal”’ se ndo ha irreveréncia na expres-
sao. Porém, de tal maneira essa causalidade se
apresenta que nos faz imaginar a existéncia de
certo determinismo, tracado pelo conjunto de leis
e de forcas naturais ue atuam sébre o homem e a
sociedade.

A humanidade como que segue um destino
pré-tracado, cujo remate nao nos é dado predizer
nem mesmo estimar. Mas, o surgimento das cién-
cias sociais ja pode ser recebido como pequena
luz de vela na escuriddao imensa que nos cerca,
sendo que do seu desenvolvimento “talvez” surja
um clardo capaz de iluminar a trilha que a huma-

nidade tera de pautar.

A davida tem sido e sera sempre o sustenta-
culo da ciéncia, pois, como dizia Voltaire, “s6 os
charlataes afirmam as coisas com certeza”. Por-
tanto, o “talvez” que colocamos acima estd muito
bem posto porque as ciéncias sociais permanecem
em estado de duavida; e nem se poderiam apresen-
tar de outra forma, uma vez que se preocupam
com fenémenos mutaveis. Todavia, se palmilba-
mos, agora, terreno duvidoso, onde as afirmativas
atuais correm perigo de serem desfeitas em segui-
da, é de se presumir, que, de futuro, nos coloque-
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mos diante de uma teorizacao mais concreta, mais
firme, mais resistente.

E’ preciso nao olvidar — e isso vem em am-
paro ao que acabamos de dizer — que a humani-
dade atravessa uma fase de transicao, do ponto de
vista social, em que principios até entao consa-
grados sao relegados a plano inferior, eis, pcis, que
audaciosamente podemos vislumbrar um status de
equilibrio social, que permita solucoes mais alicer-
cadas. Da convulsao em que se encontra o mun-
do, poderao surgir novas formas e novos conceiios
capazes de permitir o vislumbramento do cami-
nho certo que dara nesse equilibrio tac ansiosa-

mente procurado e esperado. =

1I

Ao verificar-se a transmudagao do Estado
Liberal para o Estado Moderno, os sistemas de
administracdo até entdo usados vacilaram em
suas bases. Enquanto o Estado Liberal se conser-
vava numa posicao eqiiidistante, de puro e sim-
ples policiamento, deixando as instituicoes priva-
das as. iniciativas primeiras em todos os setores
que promovem a dinamica social, o Estado Mo-
derno, face as contingéncias de fatéres noves, viu-
se obrigado a intervir na conjuntura sécio-eco-
nomica das nacoes.

A revolucdo industrial, causa primordial da
transformagao por que passou a estrutura do Es-
tado, ndo s6 modificou a fisionomia politica coma
a contextura social e economica do mundo; e, como
conseqiiéncia natural e implicita, relegou ac passa-
do prédromos administrativos até entdo aceitos.
O desenvolvimento industrial trouxe como conse-
qliéncia imediata, nao s6 na Inglaterra, onde se
iniciou, como nos demais paises onde em seguida
se processou, uma mudanca radical no “modus
vivendi” da grande maioria das populagoes, coro-
lario natural de um urbanismo acelerado. Decor-
rente désse mesmo desenvolvimento, surgiram
outros fatores, como a organizacao de classes; divi-
sao técnica do trabalho; ampliacdo dos mercados,
que passaram de internos a internacionais; neces-
sidade constante de aumento de producao, e uma
série de outras exigéncias decorrentes dos inte-
résses em jogo.

Tornou-se, pois, necessario que o Estado in-
terviesse diretamente, em campo que até entao
nao lhe exigia sendo uma acao mais que modera-
da. Dai, passar a administracio pablica a se
fazer sentir no terreno econémico e social, de ma-
neira incisiva, através do contréle da producao,
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das exportacoes e importacoes, da assisténcia so-
cial, da previdéncia social, e varios outros setores,
transformando-se num mecanismo amplo e com-
plexo.

Paralelamente, a Revolucao Francesa nivelou
as classes, deitando por terra privilégios seculares
e fazendo com que os homens passassem a ter
direitos iguais diante da vida. Era o terceiro esta-
do fazendo ruir um arcabouco social que parecia
indestrutivel. A evidéncia dos fatos, no entanto,
vieram demonstrar como se podem desmoronar
todas as instituicces que nao acompanham o de-
senvolvimento natural propugnado por forcas que
agem, obscuramente, para a efetivacao das trans-
mutacoes que periodicamente se verificam no seio
da humanidade.

Mas, apesar dos novos conceitos oriundos
dessa mutacao social, a tendéncia era continuar o
mesmo sistema de escravizacao do homem ao tra-
balho, embora com ligeiras modificacoes. Os novos
sistemas administrativos tinham por escopo o tra-
balho, a producao, sem dispensarem a minima
atencao para o fator humano. E comecaram,
entao, a surgir as lutas de classes.

Frente a téda essa conjuntura, a responsabili-
dade da administracao publica crescia, e de tal
forma se avolumava a problematica, que era pre-
mente o surgimento de novas formas que pudes-
sem fornecer meios de assistir eficientemente a
complexidade dos fenomenos em evolucao.

Esse o panorama que, do ponto de vista de
administracao publica, apresentava o mundo, ja
iniciado o século XIX.

Cada nacao procurou estabelecer um sistema
administrativo que, ao mesmo tempo que consul-
tasse os interésses economicos vitais a sua subsis-
téncia, estivessem em consonancia com a base
social do povo, através de principios que se con-
substanciassem com os complexos e as peculiari-
dades culturais désse mesmo povo. Para tanto,
valeram-se dos costumes e dos habitos das popu-
lacoes, donde extrairam a esséncia para formula:
cao de seus preceitos legais. Assim se viu reviver,
dentre as nagoes de formacao secular, o velho pre-
ceito de Aristoteles, de que “a lei nao tem nenhum
poder para exigir obediéncia, exceto pelo habito”;
porque, quando as leis refletem os costumes, facil
sera habituarmo-nos a cumpri-las.

III

Ja nao se verificava o mesmo nos paises des-
cobertos e sujeitados a colonizacao. Nesses, a
transplantacao de instituicoes oriundas das respec-
tivas metrépoles iria de futuro, quando emanci-
pados, dificultar enormemente a solucao de todo
e qualquer problema de ordem administrativa. E
entre éles esta o Brasil, de que pretendemos
ocupar-nos.

A rigor, a histéria do processo evolutivo da
administracdo publica, em nosso pais, pode ser
dividida em fases bem distintas:

a) a fase do jurisdicismo;

b) a fase do tecnicismo;
c) a fase sociologica — que ora se inicia.

Poderiamos acrescentar mais uma fase; a do
periodo colonial, que alias apresenta uma caracte-
ristica interessante: é a de que, descoberto o Bra-
sil, sua organizacdo administrativa ja existia. A
primeira vista parece que estamos incorrendo em
algum érro histérico ou que se trata de simples
fantasia; porém, é a propria histéria que nos auto-
riza essa afirmacao.

Ao descobrirem o Brasil e déle tomarem
posse, os portuguéses nao tiveram a menor preo-
cupacao de estabelecer um sistema organo-admi-
nistrativo para a nova colénia. O trabalho a que
se deram, quando assim se tornou necessario, foi
o de transplantar para aqui a mesma organizacao
que haviam estabelecido em suas possessoes no
Atlantico e nas costas da Africa. De Madeira, de
Cabo Verde e dos Acores trouxeram éles, junta-
mente com o acucar, as instituicoes das Feitorias,
das Sesmarias e das Capitanias.

Os homens de Portugal, que pisaram terras
brasileiras munidos de credenciais para darem
inicio a implantacao do organismo administrativo.
eram homens que, em grande numero, ja se ha-
viam evidenciado em outras colénias portuguésas
e que, nao fazendo essa distingao de culturas, que
hoje tanto preocupa a administracao, trouxeram
os moldes e modas em uso nas terras donde pro-
vinham. Verificava-se, portanto, o primeiro pro-
cesso de transplantacao administrativa para o
Brasil, coisa que passou a repetir-se praticamnente
até nossos dias.

Do que foi a administracao publica no Brasil
até fins do século XVIII bem nos contam varios
estudiosos do assunto, como OLIVEIRA VIANA, PAN-
DIA CALOGERAS e outros. Foi um predominio da
corrupcao mais absoluta, a par de uma negligén-
cia quase integral pelos destinos da colonia. Os
que vinham de Portugal ocupar cargos administra-
tivos no Brasil, s6 traziam um objetivo: enrique-
cer o mais depressa possivel e regressar a Metro-
pole.

Por premeéncia de espaco, entremos na fase
do jurisdicismo, que ja vinha engrossando desde

a segunda monarquia e se avoluma consideravel-

mente com a Independéncia. E’ a fase das leis.
Nao de leis calcadas nos costumes nacionais, como
fizeram as nacoes de formacao; mas de uma legis-
lagao importada, ou aqui mesmo fabricada por ju-
risconsultos que “acreditam sinceramente que da
sabedoria e sobretudo da coeréncia das leis de-
pende diretamente a perfeicao dos povos e dos
governos”. (Raizes do Brasil — SERGIO BUAROUE
DE HOLANDA — 1948, pag. 268).

Ja “de Dom Pedro II — como diz GILBERTO
FREIRE — nao sera talvez exagéro dizer-se gue
sua confianca estava mais nos bacharéis que admi-
nistrassem juridicamente as provincias. ..” do que
em quem fosse capaz de socorrer convenientemen-
te as populacoes oprimidas. E’ o mesmo GILBERTO
FREIRE quem diz — Sobrados e Mucambos, 2.*
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edicao, pag. 954 — “ninguém foi mais bacharel
nem mais doutor neste pais que Dom Pedro II”.

Dentré désse complexo do bacharelismo —
que constitui assunto de outro estudo que preten-
demos realizar — passou-se a julgar, no Brasil,
“que os bons regulamentos e a obediéncia aos pre-
ceitos abstratos representam a floracédo ideal de
uma apurada educacdo politica’; entao, nao houve
problema de ordem politico-administrativa que
nao fosse resolvido” por uma lei. “E, se o texto
legal nao surtia o efeito esperado, a solucao era
um segundo texto legal, mais apurado, mais cris-
talino, terminando com o indefectivel “revogam-se
as disposicoes em contrario”. E désse modo iam
sendo revogadas, a “golpes de decreto”, como
dissera Euclides, tradicoes de trabalho, ‘estruturas
culturais, costumes e habitos. Ha aproximada-
mente dois milénios e meio dizia Aristételes que
“o costume de mudar facilmente as leis € um mal;
quando as vantagens da mudanca forem poucas,
melhor é que se tolerem filosoficamente alguns
defeitos quer nas leis, quer nos governantes”.

Era a administracao publica que cabia soli-
citar o pronunciamento juridico que por sua vez
ditava a norma e forma de solucao, idéntica, para
problemas que surgiam em zonas culturais com-
pletamente diferentes. E essas normas e formas
ou eram copiadas de outros paises ou eram escri-

tas aqui mesmo mas sempre de acérdo com a solu-

cao proposta por algum jurisconsulto estrangeiro
para problema similar em seu pais.

A fase jurisdicista substituiu a fase tecnicista.
Agora o nosso espelho passava a ser os Estados
Unidos. Descobrira-se, afinal, a fonte onde pulu-
lavam as solugdes para todos os nossos problemas
que o jurisdicismo nao conseguira resolver, mas
complicar.

Sobre essa segunda fase, a do predominio da
técnica pela técnica, vejamos o que diz GUERREIRO
RAMOS (O Processo de Sociologia no Brasil —
1953, pag. 39), num gesto de alta coragem pro-
fissional, por ser éle um dos responsaveis, embora
de boa fé, como confessa, pelo surgimento da fase
a que aludimos: “o panorama de nossa adminis-
tracdo publica é quase desesperador”. “Formal-
mente, operaram-se desde a Lei de n.° 284, de
1936, mudancas no arcabougo administrativo fe-

“ deral, Mas foram mudancas que cortaram de uma
noite para o dia, “a golpes de decretos”, tradigoes
de trabalho cuja validade nao foi argiiida, discuti-
da, ponderada, como era imprescindivel.” Ja ai
se nota a precipitacao com que foi tratado assunto
de tdo magna importancia.

Nao se pode dizer que as instituicoes existen-
tes fossem excelentes, nem mesmo melhores do
que as novas; todavia, como prossegue GUERREIRO
RAMoOSs, “é muito provavel que, se tivessem sido
examinadas, a luz de um critério sociolégico, mui-
tos dos seus tragos devessem ser conservados, pois
ha uma lei de selegcdao histérica, semelhante a do
mundo natural, segundo a qual o mais apto, no
caso o mais socialmente necessario, sobrevive e se

fixa”. Aqui, o que se sente, é-a absoluta auséncia
de atencédo aos fatores sociolégicos que, se consul-
tados, possivelmente nédo teriam permitido o pouco
éxito que coroou as reformas introduzidas.

Torna-se prescindivel alongar comentarios
acérca da fase tecnicista, depois de testemunho
tao sincero e leal como o que acabamos de expor.
Todavia, mister se faz salientar aqui, por ser da
mais pura justica, que de GUERREIRO RAMOS
partiu a dentncia. Em conferéncia pronunciada
no I.P.A.S.E., em 15 de outubro de 1952, sob
o tema “Fundamentos Sociologicos da Adminis-
tracao Publica”, ao fazer a critica da fase a que
acabamos de referir-nos, disse éle: “Estou fazendo
aqui uma espécie de mea culpa, mea maxima cul-
pa, pois, embora obscuro, fui um dos participantes
daquela experiéncia malograda”. Em seguida vem
a dentncia que pode ser resumida nestas poucas
palavras: “Criou-se um tecido artificial de repar-
ticoes, de instituices burocraticas ndo ajustadas
as condicées do pais. (grifo nosso) Fazia-se ficcao
administrativa; fazia-se verdadeira prestidigitacéo,
fazia-se magica”. E’ sobremodo confortador ver-se
alguém que se sente co-responsavel por uma acéo
desacertada, vir a publico e dizer: “Erffei!”.

Mas, como a tarefa havia sido, nao de um
s0, mas de um grupo, é GUERREIRO RAMOS ainda
quem diz, e com muita propriedade: “Aquéles ho-
mens que fizeram a implantacdo da fase técnica
da administracao brasileira, eu digo com sinceri-
dade, eram os melhores do seu grupo, eram a fina
flor da administracao ptblica”. E para rematar:
“O que houve, no entanto, é que éles (e eu com
éles, porque sou fruto désse mesmo grupo — um
modesto sargento) estavam equivocados. Esta-
vam sinceramente equivocados, mas estavam equi-
vocados” .

Depois que se verificou a ineficiéncia dos me-
canismos que se julgavam definitivos, a reacao
nao se féz esperar. Assim é que de tanto ou pouco
mais de trés anos se vem procurando dar novo
rumo a acao administrativa no. Brasil, tomando
ccmo base, o que deveria ter sido feito desde o
principio, o caréter, o temperamento e a indole do
cidaddao brasileiro, para désse modo se chegar a
conclusdes mais concretas e substanciais.

Por forca de uma colonizacdo que primou
pela instabilidade; e em virtude da segregacdao a
que fomos submetidos e que, se preservou a nossa
unidade como povo, por outro lado nos colocou
completamente ausentes dos sucessos que se iam
verificando nos paises de formacao, nao nos foi
possivel, até hoje, organizarmos a nacionalidade,
a opiniao publica, a sociedade brasileiras.

“Os fatos sociais s@o coisas e como coisas de-
vem ser tratados”. Esse conceito sociolégico de
Durkheim é o marco inicial, o ponto de partida
que deve ser tomado sempre que se pretenda tra-
car rumos para o comportamento social de um
povo, de uma sociedade. No Brasil, o objetivo
maximo da administracao publica .deve ser o de
contribuir, de todos os modos, para a formacao de
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nossa nacionalidade e, concomitantemente, de
nossa sociedade. Portanto, para que assim se
faca, hao de levar-se constantemente em conta os
fatos sociais consubstanciados no processo histo-
rico de nosso povo para que se passe a conhecer o
terreno em que se vai trabalhar.

Da possibilidade de controle das “forcas” so-
ciais podera a humanidade vir a modelar delibe-
rada e inteligentemente o seu futuro. “A conquis-
ta da sociedade sera o maior triunfo da carreira
humana. A seu lado, até mesmo a conquista do
espaco interplanetario se tornara insignificante.”
(RALPH LINTON, The Study of Man, New York,
1036, pag. 489). Se o problema brasileiro nao
é o de conseguir controlar as forcas sociais — isto
é transcendental — é, pelo menos, o de formar a
sua propria sociedade e dela, dos seus complexos,
das suas peculiaridades, retirar o material desti-
nado a organizacao de um sistema ou sistemas de
administragao.

A tarefa iminente da administracao publica
no Brasil é esta: usar os conhecimentos fornecidos
pela Sociologia, pela Antropologia Cultural, pela
Psicologia Aplicada, para poder agir eficientemente

sobre um povo que ainda se apresenta desordena-
do, massa amorfa e inorganica, a espera de forma'
e cristalizagao.

E, portanto, a fase sociolégica da administra-
cao publica no Brasil, que estamos vendo iniciar- |
se e de modo promissor. Convém salientar a co-
operacao que vem sendo dada a realizacao dessa
grande obra, pela Escola Brasileira de Adminis-
tracao Publica, da Fundacao Getialio Vargas, cuja
primeira turma de administradores foi devida-
mente preparada de acordo com principios cienti-
ficos que os creditam para a execucao desta tarefa
tao ingente quao espinhosa.

O govérno, a quem cabe a responsabilidade
do processamente de todo ésse trabalho de remo-
delacao das estruturas politica, econémica e social
do pais, precisa reconhecer, concretamente, o valor
que tera a acao désses especialistas, ndo os pre-
terindo em beneficio de charlataes, de pretensos
administradores, tipo papel carboneo, que apenas
copiam instituicoes alheias, ou de aventureiros
contumazes, que se valem de favores politicos para
se imiscuir em coisas para as quais nao tém a
minima credencial.,
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Organizagdo e Fungdes dos Orgaos

de @ e M

INTRODUGAO

URANTE as ultimas décadas, sobretudo du-

rante a guerra e o apos-guerra, tem havido,
na maioria dos paises, grande desenvolvimento no
namero e volume de atividade do govérno. Isto
ocasionou nao s6 maior complexidade na organi-
zacao governamental, como também maior niimero
de funcionarios publicos. Na verdade, para o cida-
dao ordinario parece que surgem constantemente
novos exércitos de funcionérios, cujo tnico pro-
posito € tornar a complexidade ainda mais com-
plexa, a fim de justificar suas existéncias.

Por ésses motivos tem aumentado também
o-interésse dos governos por medidas sistematicas
visando a economia de operagao. Além do traba-
lho levado a efeito nesse sentido pelos ministérios,
departamentos e reparticoes do govérno (1) tém
sido criados orgaos centrais de O e M”. Segun-
do o excelente estudo de ARNOLD MILES sbbre
“Orgaos Centrais de “O e M”, o:que Fazem e
Onde se Encontram”, (2) realizado em 1950 pelo
Comité de Praticas Administrativas do Instituto
Internacional de Ciéncias Administrativas, em
Bruxelas, para a Organizacdao das Nacoes Unidas,
tais 6rgaos centrais existiam em cérca de 20 pai-
ses, numero que provavelmente aumentou desde
entao.

(*) Diretor-Geral em exercicio do Departamento de

Orgdnizacao do Govérno Sueco, ex-Diretor do Bureau de .

Organizacao da Associacao de Inddastrias Suecas, ex-Pro-
fessor de Administracao Industrial do Instituto Real de
Tecnologia, de Estocolmo.

(1) Daqui por diante sera empregado para referén-
cias a ministérios, departamentos e reparticoes o térmo

generalizado ‘“érgaos’.

(2) Outro excelente estudo na mesma série, sob a
direcao do Sr. DoNALD C. STONE, Diretor de Adminis-
tracao, Administracdo de Cooperacao Economica, “A Ma-
quinaria Central do Govérno: Seu Papel e Funcionamen-
to’’, realizado por RALPH G. BURTON, assistido por
EDwWARD B. STRAIT. O capitulo 4 désse trabalho intitula-
se “Organizacdo e Métodos’ .

C. TARRAS SALLFORS ()
(Traducao de Martha Bastos)

Segundo interpretei as informacoes distribui-
das aos autores de monografias para éste Semina-
rio, o fim desta monografia é descrever experién-
cias nas atividades do Orgao Central de “O e M”
na Suécia e também, se for possivel, fazer algumas
comparacoes com as de outros paises.

Na Suécia foram iniciadas, em 1941, certas
pesquisas experimentais no campo de “O e M” em
seis departamentos da administracao publica cen-
tral em conexao com o trabalho da Junta de Eco-
nomia, que era um Orgao temporario designado
por um periodo de apenas dois anos e encarregado
de apresentar sugestoes para a reducdao da despesa
do Estado. Essas pesquisas de experiéncia eram
baseadas nos mesmos principios de estudo siste-
matico por peritos treinados que haviam sido em-
pregados na Suécia, durante alguns anos, na orga-
nizacdo de fabricas e também em organizacoes
administrativas e servicos de escritério em firmas
comerciais, bancos, companhias de seguro, etc., ou
por conselheiros, ou, quando no caso de grandes
emprésas, por suas proprias unidades com horario
integral. Como essas pesquisas experimentais a
servico do govérno deram certo resultado, o Ga-
binete Ministerial propos ao Parlamento a insti-
tuicao de um Orgao Central de “O e M” para todo
o govérno, tarto no setor civil como no militar.
Como resultado, foi criado o Departamento de
Organizacao do Govérno Sueco, em 1.° de janeiro
de 1944, como um érgao permanente separado, se
bem que subordinado ao Ministério da Fazenda.
De acordo com o estudo do Sr. MILES, isto foi
levado a efeito na mesma época em que reparti-
coes centrais semelhantes foram instituidas na
Bélgica, Brasil, Reino Unido e Estados Unidos.

As funcoes do nosso Orgao Central de “O e
M?” sao mais ou menos as mesmas que as da Divi-
sao de “O e M” do Tesouro Britanico, embora o
tamanho e o volume do trabalho dessa Divisao
sejam, naturalmente, muito maiores.

Tive oportunidade de observar isto durante
uma visita ao Sr. Simpson, em Londres, em 1949.
Durante esta visita adquiri também muitos co-
nhecimentos. valiosos.
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FUNCOES DO DEPARTAMENTO DE ORGANIZACAO DO
GOVERNO SUECO

Nao ha, provavelmente, melhor definicao do
objetivo geral de um Orgao de “O e M” do que
a descricao feita pelo Comité Seleto Britanico de
Estimativa em 1947: “O objetivo de um Orgao
de “O e M” no servico do govérno consiste em
garantir o maximo de eficiéncia no funcionamento
da maqgnina executiva; e, pela aplicacao pratica
de métodos cientificos de organizacao, conseguir
reducao de despesas e de trabalho”.

As funcoes do Departamento de Organizacao
do Govérno Sueco podem ser mais especialmente
definidas, da seguinte maneira:

1. Realizar, periodicamente, inspecoes sis-
tematica e planejadas sobre a organizacdo e méto-
dos de cada reparticao que nao possui um Orgao
proprio de “O e M”, e no intervalo dessas inspe-
coes periddicas (projetadas para terem lugar entre
periodos de 5 a 10 anos) aconselhar a solucao de
problemas especiais relativos a organizacao e mé-
todos, quando necessario..

2. Orientar as reparticoes que possuem um
orgao proprio de “O e 3" e colaborar em pesqui-
sas sobre organizacao destas reparticoes relativas
a principios de grande importancia.

3. Realizar ou colaborar em inspecoes im-
portantes em principio para o servi¢o geral do
governo.

4. Coordenar o trabalho de “O e M” no Go-
vérno preparando reunides entre funcionarios de
“O e M” em varios 6rgaos e publicando trabalhos
sobre ésse assunto.

5. Manter um servico de informacoes rela-
tivo a- problemas de “O e M” de interésse geral
e sobre maquinas de escritorio e outros equipa-
mentos.

6. Organizar cursos centrais de treinamento
para trabalhos de “O e M” em todas as reparti-
coes. 5

7. Manter contato direto com os desenvol-
vimentos em “O e M” efetuados na indastria e no
comércio e com entidades profissionais e associa-
. coes.

8. Manter contatos internacionais em rela-
cao aos desenvolvimentos no setor de “O e M”.

Nao temos grandes ministérios centrais no
Govérno Sueco, como suponho seja o caso dos
Estados Unidos, Reino Unido e muitos outros
paises. Nossos 11 ministérios possuem um total de
cérca de apenas 800 funcionarios. Por outro lado,
temos 6rgaos ou reparticoes subordinados que sao
destacados como unidades separadas dos ministé-
rios, com situacao de independéncia relativamente
grande e apenas recebem determinadas ordens re-
lativas a assuntos basicos dos seus ministérios.
Para dar uma idéia da extensao do govérno cen-
tral sueco posso dizer que o nimero de funciona-
rios publicos, incluindo operarios, € de cérca de
337.000. Deéstes, aproximadamente a metade per-

tence as instalacoes e obras publicas. A outra
metade esta distribuida por 50 reparticoes publi-
cas centrais, diversas das quais possuem secoes re-
gionais, cérca de 60 instituicoes e estabelecimen-
tos, além de cortes de justica, instrucao publica,
administracao de condados e organizacoes mili-
tares.

As Estradas de Ferro do Estado Sueco, a
maior de todas as utilidades publicas, tém cérca
de 70.000 funcionarios, a Administracao de Tele-
fones e Telégrafos 34.000 aproximadamente, o
Correio cerca de 30.000, o Servico de Rodovias
cerca de 14.000, o Conselho de Terras e Florestas
da Coroa e Conselho de Poder do Estado aproxi-
madamente 8.000 cada um.

Com excecao désses servicos publicos as ins-
tituicoes nao sao muito grandes. No govérno civil
ha apenas 7 instituicoes que tém entre 1.000 e
10.000 funcionarios, sendo que a maioria dessas
entidades contam apenas com poucas centenas de
funcionarios ou menos.

Porém, além das unidades acima menciona-
das, temos toda a organizacdao militar, que conta
com unidades maiores e menores.

O objetivo do nosso trabalho na Comisszo de
Organizacao tem sido, em primeiro lugar, criar os
setores de “O ¢ M” para intervir nas questoes téc-
nicas e administrativas em todos os 6rgaos e obras
de certa importancia. Antes de 1941 havia apenas
um o6rgao em todo o Govérno Sueco, o de obras
pablicas, que tinha um setor de “O e M”, sendo
nesse caso apenas para questoes técnicas. Exis-
tem, atualmente, seis setores de “O e M” para o
servico administrativo e cinco para o servico
técnico.

Todos ésses setores de “O e M”, com excecao
de dois para servico administrativo, pertencem as
obras publicas. Além das secoes de “O e M” para
servico técnico, ha unidades descentralizadas des-
tinadas principalmente ao estudo de métodos e
de tempo de trabalho em todas as fabricas, esta-
leiros, oficinas de consertos do govérno, etc., tanto
de carater civil como militar.

Talvez seja aconselhavel estabelecer mais
tarde secoes de “O e M” em mais alguns setores
da administracao governamental. Pelo retrato
que tracei da estrutura do servico do govérno
sueco, pode-se concluir, contudo, que as cond 'coes
na Suécia, onde ha 7 milhdes de habitantes, sio
completamente diferentes, se forem compairadas
com os Estados Unidos, Reino Unido e outros
paises. Por conseguinte, na Suécia, a maior porte
do trabalho de “O e M” do govérno deve ser rea-
lizado pelo orgao central de “O e M”. Sob ésse
ponto de vista, as condigoes nos paises nordicos
nossos vizinhos, Dinamarca, Finlandia e Noruega,
sa0 as mesmas.

O funcionamento do 6rgao central de “O e M”
num pais que possui muitas unidades governa-
mentais grandes ira diferir, sob muitos aspectos,
do funcionamento do mesmo, num pais menor.
No primeiro caso suas funcoes principais consisti-
rao em realizar pesquisas e apresentar sugestoes
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ao executivo central ou ao gabinete ministcrial
sobre organizacao e coordenacao de responsabili-
dades entre diferentes departamentos; além dissc
coordenar o trabalho de “O e M” em todo o ser-
vico publico e fornecer informacdo e servico de
ampliacao. Em paises menores, uma parte consi-
deravel do trabalho mais detalhado de inspe;ao
tera que ser feito também pelo érgao central de
“O e M”' o

Uma questao de grande interésse € a que diz
respeito ao tamanho minimo de unidade governa-
mental em que se devem estabelecer ramos sepa-
.rados e mais ou menos completos de “O e M”.
Voltarei a ésse assunto mais tarde.

ESTRUTURA DO DEPARTAMENTO DE ORGANIZAGCAO
DO GOVERNO SUECO

O Departamento é constituido, primeiramen-
te, por uma Junta de Diretores formada por 7
membros: o Diretor-Geral do Departamento que
€ o presidente, 2 outros Diretores-Gerais do ser-
vico puablico, 2 membros proeminentes do Parla-
mento e os 2 Chefes de Divisao do Departamento:
o General de Divisao a cargo da Divisao Militar
e o Secretario Permanente que esta a testa do
Servico Civil.

Um dos Diretores-Gerais foi, anteriormente,
Secretario Permanente do Ministério da Fazenda,
sendo por conseguinte de consideravel valor para
o Departamento seu conhecimento financeiro e
economico de todo o Govérno Sueco. O outro Di-
retor-Geral esta a cargo das Fabricas de Defesa
Nacional, tendo pois grande experiéncia técnica
e de organizacao fabril. O Departamento possui
otimos elementos de contato com o Parlamento
através dos seus dois membros que fazem parte
da Junta de Diretores.

Com excecao do presidente e dos dois chefes
de divisao que dedicam todo seu tempo ao servigo
do Departamento, os membros-da Junta de Dire-
tores reinem-se durante meio expediente, quinze-
nalmente, ou de trés em trés semanas.

O namero total de .funcionarios que traba-
lham em “O e M” — entre expertos e seus assis-
tentes — é de 43, havendo ainda um grupo de 10
funcionarios auxiliares. Os expertos devem possuir
experiéncia adequada em trabalho de “C e M”
num determinado setor, como administrativo, téc-
nico ou militar, sendo importante que éles sejam
selecionados com especial cuidado. Sao, em geral,
diplomados por uma escola de administracac co-
mercial, engenheiros formados por um instituto de
tecnologia, ou servidores civis competenies ou
oficiais militares. Alguns désses expertos tiveram,
anteriormente, maior ou menor experiéncia em
emprésas privadas.

A Divisao Militar, sob a direcdo do General
de Divisdo esta organizada em secoes, sendo cada
uma especializada em determinado setor, por
exemplo, uma secdo para servico administrativo
no Estado-Maior e administracdo de regimentos
e outras unidades militares, outra secdo para orga-

nizacao de fabricas e lojas e uma terceira para
questoes relativas a transporte e manutencéo, etc.

A Divisao Militar era, anteriormente, muito
maior. Durante os primeiros anos que se segui-
ram a criacdao do Departamento, esta divisdo de-
dicou a maior parte do seu fempo, ou cérca de
80% do mesmo, a pesquisas sObre organizacao
relativa ao Estado-Maior e servicos administrati-
vos das forcas suecas de defesa, isto é: regimentos
e outras unidades do Exército, Artilharia Costeira,
Marinha e Aeronautica.

A Divisao de Servigo Civil consiste em 23
funcionarios especializados em organizacao traba-
lhando em seis secoes diferentes a fim de realizar
pesquisas nesse setor nas varias reparticoes do
Servico Civil. Estes funcionarios e seus assistentes
nas diversas secoes sao em geral especialistas em
servico administrativo e burocratico, se bem que
em algumas secOes existam também especialistas
em questOes relativas a técnica de “O e M”. A
investigacao de um departamento é realizada pela
secdo- que se suponha seja a mais indicada para
essa tarefa. Devido ao fato acima mencionado de
que o Departamento, no coméco de sua existéncia,
dedicou durante alguns anos a maior partg do seu
tempo a organizacao militar, nao foram ainda rea-
lizadas as pesquisas sobre organizacao em grande
parte das reparticoes publicas. Penso, finalmente,
que o objetivo é que cada secdo se especialize em
determinadas reparticoes do govérno, tendo em
vista o mesmo principio seguido pela Divisao de
“O e M” do Tesouro Britanico.

Além das secoes acima mencionadas ha uma
secao destinada a cursos de treinamento e servico
de informacao.

REALIZACAO DA PESQUISA SOBRE ORGANIZACAO DE
UM DEPARTAMENTO OU REPARTICAO

O 6rgao de “O e M” fornece duas formas de

g .
servico de “O e M” para as diversas reparticoes
do govérno. '

1. Uma pesquisa sistematica da organiza-
cao e métodos de uma reparticio como um todo
e das varias divisoes e secoes em que se subdivide.

2. Orientacao sdbre pequenos problemas
relativos a novas funcgoes ou atividades ampliadas.

A pesquisa sistematica é sem davida a me-
lhor maneira de sugerir melhoramentos e possibili-
dades de diminuir o custo da operagao, pois obtém-
se um quadro completo' do departamento e pode-
se estabelecer ao mesmo tempo a relacao entre
todo o trabalho dos diversos funcionarios.

Para as pesquisas sistematicas é planejado
préviamente um amplo programa que abrange um
periodo de cérca de dois anos a frente e mostra em
que ordem devem ser efetuadas as pesquisas. Com
o atual quadro de funcionarios do Departamento
de Organizacao a primeira pesquisa compreen-
dendo todo o Servico Civil sera terminada someh-
te dentro de alguns anos. O programa mais im-
portante é preparado em intima cooperagdo com
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o Ministério da Fazenda que possui sempre uma
melhor idéia global das varias funcdes do govérno.

A melhor maneira de se iniciar uma pesquisa
sistematica num 6rgao do govérno é, segundc
nossa experiéncia, realizar uma pesquisa prelimi-
nar abrangendo tédas as divisoes e subdivisoes da
unidade, por intermédio do chefe da secdo encar-
regada da pesquisa total auxiliado por um ou mais
assistentes. O estudo preliminar proporcionara
um bom conhecimento geral das atividades da
unidade e dara também uma idéia do funciona-
mento do servico nos véarios setores e dos princi-
pais problemas a serem resolvidos, possibilitara
calcular o alcance da pesquisa total a ser realiza-
da — o nimero de dias de trabalho necessarios,
determinar o género de conhecimento especializa-
do necessario para efetuar uma pesquisa detalha-
da nas diferentes partes da organizacao, decidir
qual a ordem mais adequada para esta investiga-
cao. O grupo a cargo da pesquisa € em geral com-
posto do chefe de secdo e um ou mais dos seus
assistentes, e também um ou mais dos funcionarios
da reparticao onde se realizar a pesquisa. No
caso de ser necessario um experto com um conhe-
cimento especial que nao possa ser fornecido vela
reparticao em questdo ou pelo Departamento de
Organizacao, pode ser procurado fora, como em
emprésas privadas ou conselheiros. Quando, por
exemplo, foi realizada uma pesquisa pelo Depar-
tamento de Organizacdo para a Administracao de
Prisoes, consultou-se um proeminente experto a
respeito de problema agricola que surgia em cone-
xao com algumas prisoes.

O programa da pesquisa total é elaborado
em intima cooperacao com o chefe da reparticdao
em questao e tem que ser aprovado por éle antes
de se iniciar o trabalho. Um funcionario de cate-
goria désse orgao é geralmente designado para
atuar -na qualidade de oficial de ligacao para os
diversos problemas que surgirao durante a pesqui-
sa e que nao sao suficientemente importantes para
serem submetidos ao proprio chefe. E’ da maior
importancia manter, durante toda a pesquisa, inti-
ma cooperacao entre o grupo de trabalho e os prin-
cipais funcionarios da reparticao de que se trata
pois éste é o Unico meio de se chegar ao resultado
esperado. ' i

Durante a pesquisa colhe-se téda a informa-
cao necessaria referente ao trabalho de cada divi-
sao e cada secao e também de cada empregado.
Em alguns casos torna-se aconselhavel pedir a
alguns funcionarios do quadro descricdes por es-
crito das suas respectivas funcoes. Tais descricoes
devem consistir em uma lista detalhada de tddas
as tarefas de cada empregado classificadas de
acordo com sua ocorréncia, seja diaria, semanal,
mensal, etc. Pode-se obter informacao adicional
sobre o trabalho por meio de dados estatisticos
relativos a quantidade média de tarefas diarias,
semanais, etc. e até que ponto certas tarefas‘séo
periédicas. Devem ser estudadas todas as formas
usadas no trabalho junto com outros acessorios,
tais como maquinas de escritério, arquivos, etc. e
o arranjo dos lugares de trabalho. Entrevistaimn-se

chefes e empregados e estuda-se o método e tempo
para tarefas de determinado volume. Fazem-se
organogramas mostrando como as diversas funcoes
passam de um empregado para outro, tratando-se
o material graficamente e fazendo-se também esta-
tisticas do mesmo. Nao é possivel naturalmente,
descrever, numa monografia como esta, toda a téc-
nica da realizacao de uma pesquisa porque. como
é do conhecimento de todos que se ocupatam num
trabalho dessa natureza, uma pesquisa nao con-
siste apenas numa questao de conhecimento técni-
co, mas é sobretudo uma questao de psicologia e
conhecimento e experiéncia em cooperar com
outras pessoas.

A medida que o trabalho progride preparam-
se relatérios provisérios mostrando a situacao
atual e sugerindo melhoramentos. Muitas vézes
pode ser aconselhavel fazer um primeiro relatério
sObre a reparticao compreendendo apenas a pes-
quisa preliminar e sem apresentar sugestoes.

Quando esta pronto, um relatério provisorio
completo com recomendacoes, os membros da re-
particao sao convidados a comenta-lo. Muitas das
sugestoes podem ter sido postas em pratica en-
quanto se fazia a pesquisa, em coopera¢ao com o
chefe de uma secao ou de uma divisao.

O relatério final da pesquisa de uma repar-
ticao tem que ser sempre aprovado pela Junta de
Diretores do Departamento de Organizacao. Urra
copia do relatério é submetida ao Ministério do
orgao em questao e também ao Ministério da Fa-
zenda.

RECOMENDACOES USUAIS SOBRE SERVICO ADMINIS-
TRATIVO E BUROCRATICO

Nao é possivel, no espaco reservado a esta
monografia, dar exemplos detalhados de pesqui-
sas sobre organizacao e seus resultados. Serao
mencionados, porém, a seguir, alguns dos pontos
mais comuns sobre os quais se pode apresentar
sugestoes, sobretudo no que se refere a servigco
de escritério.

1. Funcionarios altamente qualificados gas-
tam seu tempo integral ou parte déle em trabalhos
que nao exigem seu treinamento especializado e
sua experiéncia, pois sao tarefas corapletamente,
ou em parte, da rotina e poderiam, portanto, ser
satisfatoriamente executadas por empregados me-
nos qualificados e percebendo salario mais baixo;
no primeiro caso pode-se dizer que seria atrelar
cavalos de corrida a carrocas. .

2. Os grupos de trabalho de uma reparticao
(secoes ou subsecOes) sao geralmente muito pe-
quenos para que se possa fazer uma divisao de
trabalho economica e eficiente. Isto pode, muitas
vézes, ser remediado combinando-os em grupos
maiores.

3. Diversas divisoes e secoes realizam, mui-
tas vézes, trabalhos que poderiam ser centraliza-
dos em determinados grupos de servico a fim de
ser utilizado por varias divisdes ou secoes. Este

\
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principio pode por exemplo ser aplicado a certos
tipos de contabilidade, datilografia, estatistica, cal-
culo e protocolo. As vantagens evidentes da cen-
tralizacao, entre outras, sao: possibilidade de au-
mento da mecanizacao, melhor divisao do trabalho
e maior eficiéncia devido a especializacao, maior
competéncia dos chefes de grupos de servico, eco-
nomia de espaco, etc.

4. A divisio de responsabilidade esta mal
equilibrada entre as diversas categorias de funcio-
narios de uma organizacao. A responsabilidade por
assuntos de natureza insignificante recai, as vézes,
em grande parte, sobre o primeiro posto de uma

* organizacdo, tomando desta maneira o tempo de
um funcionério que é altamente qualificado e re-
cebe salario muito alto para tratar de assuntos
dessa natureza.. Em certos casos, estas condicoes
sao devidas a regras e regulamentos existentes que
devem entdo ser modificados. E’ desperdicio atirar
em pardais com uma espingarda grande.

5. Muitas vézes ha rotinas desnecessaria-
mente complicadas e incomodas para o andamento
de assuntos simples e menos importantes. E’ como
usar escadas em vez de elevadores.

6. Ha com freqiiéncia trabalho desnecessa-
rio, na forma de relatério, estatisticas, registro de
casos, etc., ocasionado, as vézes, pelo fato de esta-
remr ainda em vigor regulamentos obsoletos.

7. Muitas vézes ha duplicacao de trabalho
nas diversas secoes ou divisdoes de uma reparticao
ou entre diferentes reparticoes.

8. O servico de contrdle e revisao de con-
tas nao estd adaptado do modo mais indicado ao
assunto a ser controlado mas é realizado com mais
minuciosidade e formalidade do que é necessario,
considerando a importancia do assunto em ques-
tao. :

9. O quadro de funcionarios de uma repar-
ticao nao é as vézes suficiente para fazer face a
um acumulo de servico que ocorre apenas periodi-
camente, de modo que a operacao normal é muito
dispendiosa. A dona de casa nao cozinha para
Natal o ano todo.

10. Os formulario§ nao sao, muitas vézes,
projetados de acérdo com as condicoes modernas.
Fazendo-se outros formularios poder-se-4 obter
consideravel economia de tempo no seu preenchi-
mento e andamento.

11. Em muitos casos, economias adicionais
decorrerao de maior mecanizacao, equipamento de
escritério mais adequado e melhoramentos nas
condicoes fisicas em que o trabalho é realizado.

SERVICO DE CONSULTA SECUNDARIA

E’ quase sempre aconselhavel que o chefe de
uma reparticao consulte o 6rgao central de “O e
M” em relacdo a novas funcées ou extensao de
atividades. Num determinado caso certo departa-
mento havia calculado um quadro de 10 funcio-
narios para se encarregarem de um novo tipo de

servico. Depois de se projetar novamente a orga-
nizagao e métodos, verificou-se que 5 funcionarios
eram suficientes para executar o servico. Outro
exemplo de consultas secundarias sao os casos de
emergéncia ocasionados por inaior acimulo de tra-
balho.

E’ também fornecido um servico geral de con-
sultas com relagao a determinados tipos de traba-
lho que sao executados na maioria dos departa-
mentos governamentais. Antes de se prestar ésses
servicos realiza-se uma investigacao mais ou me-
nos extensiva, que pode abranger a folha de paga-
mento ou o método de contabilidade, organizacio
da correspondéncia, sistemas de registro e arquivo,
servico de mensageiro, organizacao de 'material.
etc. Apesar dessas consultas secundarias serem,
em muitos casos, importantes, elas se relacionami
somente com partes locais menores da organizacao
ce uma reparticao, de morio que nao oferecemn
grandes possibilidades de melhorar a parte maior
ou a parte principal da organizacao. Quando o
numero de funcionérios foi substancialmente au-
mentado na Divisao de Servico Civil do Departa-
mento de Organizacao, durante cs dois ultimos
anos, deu-se especial atencao as investigucoes sis:

tematicas.
»

PESQUISAS, INFORM}AC,AO E TREINAMENTO

Foram recentemente centralizadas numa se-
cao especial do Departamento de Organizacao as
seguintes funcoes:

1. Pesquisa e estandardizacdo no setor do
servico de escritério.

2. Servico de informacao.

3. Treinamento.

PESQUISA E ESTANDARDIZACAO DCQ SERVICO
DE ESCRITORIO

As atividades de pesquisa dizem respeito, prin-
cipalmente, as maquinas de escritério, mas também
ao estudo comparativo do tempo de trabalho de
operacoes de carater fundamental de uma repar-
ticao. No servico de estandardizacao é mantido
contato direto com a Comissao Sueca de Estan-
dardizacao através de membros de alguns dos seus
comités, principalmente no campo de escritorio.

SERVICO DE INFORMACAO

Este servico é, em grande parte, relativo a
maquinas e equipamento de escritério, contréle de
formularios e sua finalidade e publicacoes tuo
campo de administracdo. O servico é ao mesio
tempo interno e externo. Esta planejada uma
publicacao peridédica que ainda nao foi porém ini-
ciada. Sua finalidade é publicar artigos de inte-
résse geral e exemplos valiosos para os orgaos go-
vernamentais sobre transformagijes e desenvolvi-
mentos no setor de organizacao, decorrentes de um
trabalho ce “O e M” em reparticoes com uniea-
des propnias de “O e M” ou em cooperagio coin
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o Departemento de Organizacao. O Boletima dc
‘O e M’ publicado pela Divisao de “O e M” do
Tesouro Britanico, é um excelente exemplo desse
género de publicacao, mas a nossa, provavelmente,
nao sera impressa em numero suficiente para tor-
nar possivel apresentar a alta qualidade do citado
boletim.

TREINAMENTO

Foram organizados diversos cursos sobre o
trabalho de “O e M”, com uma duracao de cérca
de 3 semanas, geralmente, com conferéncias sobre
a técnica de “O e M” e maquinas e equipamento
de escritorio; a maioria dessas conferéncias sao
realizadas por funcionarios do Departamento de
Organizacao, algumas porém por conferencistas de
fora. Durante o curso, organizam-se também de-
monstracoes praticas com discussoes.

Foram também criados cursos especiais sobre
projeto e contréle de formularios, com a duracao
de 3 semanas, igualmente. Estes cursos sao desti-
nados aos funcionarios das varias reparticoes que
lidam sobretudo com questoes relativas a formu-
larios. .

Organizaram-se ainda cursos especiais para
funcionarios que mantém o contato entre uma
reparticao e o Departamento de Organizacao, dos
quais ha um ou mais em cada érgao. Estes cursos
tratam de assuntos administrativos de carater
mais generalizado e de técnica de “O e M”.

Funcionarios de reparticdes com o6rgao pro-
prio de “O e M” que seguiram os referidos cursos
adquirem maior experiéncia estagiando por algum
tempo no Departamento de Organizacao, ganhan-
do assim experiéncia pratica antes de assumir
novas funcoes.

Logo que foi iniciado, o trabalho de “O e M”
no Servico Puablico, ndo havia no govérno pessoas
experimentadas neste setor. Os principais exper-
tos nos campos administrativo e técnico do co-
mércio e da industria foram contratados. Foi-se
formando, gradualmente, um quadro de assistentes
experimentados e chefes de servico por meio de
treinamento adequado de funcionérios do govérno.
Atualmente, todos os funcionarios do Departamen-
to de Organizacédo sao treinados dentro da propria
unidade. Para um o6rgao central de “O e M” é da
maior importancia que os salarios e possibilidades
de promocao sejam de modo a atrair homens de
qualidade, pois disso dependem em grande parte
os resultados do trabalho de “O e M” — técnica
e psicologicamente e, portanto, econémicamente.
Ainda ha, na Suécia, consideravel procura por
parte das empresas privadas de expertos desta
natureza. O Departamento de Organizacao perde,
por conseguinte, uma média de 20% do seu quadro
de funcionarios, anualmente.

Nossa experiéncia tem comprovado que a
melhor educacao teérica prévia para o trabalho
de “O e M” no setor governamental & em geral,
um diploma de uma faculdade de ciéncias admi-
nistrativas, porque o “trainee” ja adquiriu entao o
ponto de vista econdémico fundamental, tdo impor-

tante para éste tipo de trabalho. No entanto, em
muitos casos, tivemos sorte com funcionarios do
servico civil que nao possuiam o referido diploma.

Descobrimos ser também de grande impor-
tancia contar com alguns diplomados de institutos
de tecnologia no nosso quadro de funcionarios
porque muitos Orgaos governamentais e servicos
publicos possuem funcoes e problemas de raciona-
lizacdo de natureza mais técnica. Estes técnicos
diplomados que, devido também ao treinamento,
tém um ponto de vista econdmico fundamental
e algum conhecimento de contabilidade tornaram-
se, em geral, bons expertos em organizacao admi-
nistrativa, depois de um periodo relativamente
curto.

VANTAGENS E DESVANTAGENS DE UM ORGAO DE
“O0 E M” QUER SEJA CENTRAL OU DEPARTAMENTALI

Estas vantagens e desvantagens foram tao
bem apresentadas pelo Sr. ARNOLD MILES em
“Departamentos Centrais de “O e M”, o Que Fa-
zem e o Que Sao”, que me limito a citar déste tra-
balho o seguinte :

“l. A mais importante destas vantagens é
sem davida o tempo. O homem que trabalha du-
rante horario integral em organizacao e métodos
pode concentrar téda sua atencdo no sistema sob
o qual é realizado o trabalho submetido a revisao
sem ser interrompido ao ser o técnico ou super-
visor obrigado a dirigir o servico.

“2. Independéncia: o homem que trabalha
em organizacao e métodos esta fora da hierarquia,
de modo que é livre para estudar transformacoes
sem a inibicao dos possiveis efeitos destas mu-
dancas no seu status pessoal. Nao ha necessidade
de que seja intimidado, como talvez o fosse pelo
pensamento de que a critica possa refletir sobre o
quadro de funcionarios, superiores ou inferiores,
com os quais tem que trabalhar.

“3. Esta vantagem que € complemento da
segunda é o ponto de vista objetivo. E’ dificil
para o funcionario encarar objetivamente o tra-
balho com o qual esta comprometido e considerar
a possibilidade de transformar um sistema com o
qual viveu diariamente durante anos. Ele se incli-
nara, porém, principalmente quando se encontrar
sob pressao, a concentrar-se, em atingir seus obje-
tivos sem levar em consideracao o quanto podem
ser desnecessariamente elaborados e dispendiosos
os meios por éle empregados. Por outro lado, o
homem que trabalha em organizacao e métodos
nao é sobrecarregado pelos habitos que embara-
cam o funcionario e concentrara téda sua atencao
principalmente em conseguir que as finalidades de
ultimo sejam atingidas com menor esforco.

“4. O homem que trabalha em horario inte-
gral em organizacao e métodos traz maior experién-
cia ao estudo dos problemas administrativos. Deve-
se afastar a idéia de que éle possua segredos pro-
fissionais nao compartilhados por outros: nao ha
mistério algum acérca de organizacao e métodos e
nao é de se esperar que houvesse. No entanto, o
especialista em organizacao e métodos tem a opor-
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tunidade de adquirir, na propria natureza das
coisas, vasta experiéncia de problemas de admi-
nistracdo e meios de resolvé-los, podendo basear-
se no seu conhecimento para solucionar o pro-
blema imediato que enfrenta. Isto lhe oferece uma
vantagem sobre o administrador médio, que, como
foi dito anteriormente, tem pouco tempo ou opor-
tunidade para estudar de perto o sistema com que
éle mesmo opera e, por conseguinte, para examinar
o dos outros.

“5. Do mesmo modo, o experto em orga-
nizacao e métodos tem a vantagem do ponfo de
vista geral. Durante os seus estudos éle pode e na
verdade deve verificar como se enquadra o setor

"sob inspecdo no quadro geral das atividades de’

toda a organizacao da qual esta estudando uma
parte. Por outro lado, o administrador, devido a
falta de tempo e de oportunidade ja mencionada,
raramente tem oportunidade de adquirir um co-
nhecimento suficiente sobre alguma coisa a nio
ser o setor que lhe diz respeito.

“Ha desvantagens inerentes a posicao do téc-
nico especializado em organizacao e métodos que
se opoem as vantagens indicadas anteriormente.
Ele nao é responsavel pela realizacao das suges-
toes que apresenta e pelo sucesso das operagdes
em estudo. Os responsaveis sao os funcionarios
que executam o trabalho. Por esta razao o ser-
vico de organizacao e métodos consiste em acon-
selhar, tendo o especialista em organizagao e meé-
todos uma responsabilidade especial que consiste
em convencer a pessoa responsavel pelas ativida-
des sob revisao que as sugestoes de organizacao
e métodos sao razodveis e praticas e nao exigem
sacrificios, de coisa alguma que seja indispensa-
vel. O teste decisivo para todo o trabalho de
organizacao e métodos é que seja aceito pelo ope-
rador. No caso contrario, éle rejeita as sugestoes
ou aceita-as obrigado, pondo-as em pratica com
tal relutancia que provavelmente ocasionara seu
fracasso.

“Outra desvantagem que o especialista em
organizacao e métodos sofre &€ que, normalmente,
éle nao tem experiéncia do trabalho que esta revi-
sando. E’ portanto obrigado a comecar o estudo
da organizacao procurando saber qual é sua finali-
dade e quais as atividades empreendidas a fim
de alcanca-la. Esta desvantagem torna-se muitas
vézes proveitosa: obriga os funcionarios com quem
éle procura obter a informacao a fazer uma pausa
e r\econsiderar e definir o objetivo do seu trabalho
assim como examinar criticamente as atividades a
que se dedicam. Isto podera servir para diminuir
o valor de muitas idéias tidas anteriormente como
boas.”

O TAMANHO MINIMO QUE DEVE TER UMA REPAR-
TICAO A FIM DE MANTER UM ORGAO PROPRIO '
DE “0 E M”

Uma questao de grande interésse €, cemo
mencionamos anteriormente, qual o tamanho mi-
nimo de reparticoes governamentais a que se deve
descer para criar segoes mais ou menos completas

de “O e M”. Sera de grande importancia para
mim conhecer a experiéncia de outros paises a
ésse respeito. Apresentarei, de inicio, alguns dos
meus proprios pontos de vista sobre o assunto
em questao.

Na minha opinidao, pode-se descer mais em
tamanho nas emprésas privadas do que nos 6rgaos
governamentais para instituir econémicamente se-
coes proprias de “O e M”. Nas emprésas priva-
das, via de regra cada banco, companhia de seguro
ou outra organizacao com trabalho de escritério
que emprega duzentas pessoas, ou mesmo menos,
deveria ter esta secao de “C e M” e consultar ex-
pertos de fora apenas em casos excepcionais. Acho,
porém, que nas reparticoes governamentais, em
que ha um 6rgao central de “O e M”, o nimero de
empregados deveria ser consideravelmente mais
elevado. De acérdo com meu ponto de vista, uma
secao separada de “O e M” numa pequena secao
administrativa teria sua eficiéncia impedida prin-
cipalmente pelas seguintes rzzoes :

1. O chefe de uma reparticao regular do
govérno nao tem um balango dos lucros e perdas
porque os servicos nao sao prestados a base de de- -
terminado preco. Nao ha renda de vendas com
o qual se possa comparar o custo da opgracéo, e
nao ha margem de lucro que possa ser utilizada
como limite. Nao existe, por conseguinte, um ver-
dadeiro incentivo para se conservar o custo baixo,
0 que é tao eficaz nas emprésas privadas.

2. O chefe de um érgao governamental,
assim como outros funcionarios de alta categoria,
nao possui, em geral, conhecimento econémico
teérico ou pratico. Por esta razdao nao sao geral-
mente “cost-minded”, como necessariamente de-
vem ser todos os chefes de vendas, de producao,
de financas, etc. de emprésas privadas. Os fun-
cionarios publicos, apesar de demonstrarem capa-
cidade nos seus respectivos campos, sao, em geral,
juristzs, estatisticos, oficiais militares, cientistas,
etc., e nao tiveram, portanto, a mesma possibili-
dade de adquirir um ponto de vista econémico.

Um funcionario de categoria mais elevada ao
invés de desejar reduzir o custo de operagao, de-
seja ao contrario, em muitos casos, expandir seu
dominio de acao e tornar-se ainda mais importaii-
te. Um funcionario pensa, em geral, que quanto
maior o numero de empregados controlados por
éle, mais importante sera corsiderado seu proprio
cargo, e, por conseguinte, seu salario sera futura-
mente calculado numa base mais alta.

3. A seguranca de um cargo pode induzir
os funcionarios a nao’ cooperarem no melhora-
mento do trabalho. Um alto funcionario, como por
exemplo um chefe de divisao, que nao espera mais
promogao, ja que nao pode ser demitido, podera,
antes de atingir a idade de aposentadoria, recusar-
se a realizar determinadas modificacoes na organi-
zacao se estas modificacoes sao contrarias aos seus
desejos pessoais, num desafio a seus superiores.

Os fatores acima mencionados ocasionam

\

certa resisténcia a economia do trabalho, que”é,
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em geral, mais dificil de ser vencida por um espe-
cialista de “O e M” que é, éle préprio, empregado
na reparticao em questdao. Temos tido experiéncia
que, quando um funcionéario é designado para rea-
lizar um trabalho de “O e M” dentro de sua pré-
pria reparticao, éle é inclinado, na maioria dos
casos, a nao ser suficientemente enérgico ao pro-
curar vencer a resisténcia dos seus supericies, seus
colegas e as associagOes de funcionarios. MNatural-
mente, pensa em primeiro lugar nas suas préprias
possibilidades de promocéZo e abandonara, portan-
to, as sugestoes para melhoramentos — ainda que
tenham partido em grande paite déle mesmo —
de preferéncia a tentar fazé-las passar, se déste
modo arriscaria sua popularidade. Observa-se éste
caso sobretudo quando os melhoramentos levam a
reducoes no quadro de funcionarios — e geral-
mente esta é a Gnica maneira de se realizar eco-
nomias no trabalho administrativo.

O 6rgao central de “O e M” tem grande van-
tagem no que se refere aos motivos ventilados
anteriormente porque seus expertos nao depen-
dem de nenhuma reparticao que possa ser subme-
tida a investigacao. O érgao central de “O e M”
tem ainda as seguintes vantagens :

1. O conhecimento e experiéncia da técnica
de “O e M” sdo, como se sabe, fundamentais para
as sugestoes sobre melhoramento e economias de-
correntes de uma investigacdo sobre organizacao.
Os resultados dependem, em primeiro lugar, da
competéncia da agéncia de “C e M” que dirige a
pesquisa. Um 6rgao central de “O e M” com ex-
periéncia de todo o govérno e com seus especialis-
tas tem grandes vantagens sObre outros 6rgaos de
“O e M” neste particular. Seu trabalho deve, por
conseguinte, consumir menos tempo.

2. Quando nosso Departamento de Organi-
zagao termina a pesquisa numa reparti¢do publica,
apresenta sempre um relatério final ao ministério
a que esta afeta a referida reparticao e ao Ministé-
rio da Fazenda, o que constitui, sob o ponto de
vista psicologico, uma vantagem que nao possui
uma ageéncia de .“O e M” dentro de uma repar-
ticao.

Em 1949, durante minha visita a Divisao de
“O e M” do Tesouro Britanico, em Londres, o
Sr. JouN R. SiMPSON, seu conhecido Diretor, e
outros membros falaram-me sobre sua experiéncia
a éste respeito. Dentre cérca de 100 ministérios,
departamentos e outros orgéaos britanicos, 18 pos-
suem secoes proprias de “O e M”. Nenhum déstes
possuia um quadro de funcicnéarios inferior a
8.000. Anteriormente, havia 6rgaos, como o Mi-
nistério da Educacao e o Ministério do Interior que
contavam com cérca de 3.000 funcionarios cada
um. Chegou-se a conclusao, porém, que éstes mi-
nistérios eram muito pequenos, de modo que as
secoes de “O e M” que déles faziam parte foram
eliminadas.

Seria muito interessante para mim saber se
ha alguma experiéncia especial de outros paises
sObre ésse particular.

RESULTADO DO TRABALHO DE “O E M” NO GOVERNO
SUECO

Nao é possivel, numa monografia como esta,

apresentar exemplos detalhados de pesquisas sobre
organizagao e seus resultados.

Posso informar, porém, que foi realizado um
trabalho extenso referente a questao de raciona-
lizacao do estado-maior e organizacao administra-
tiva em unidades militares, gracas ao grande inte-
résse demonstrado pelo Supremo Comando e pelos
chefes das diversas armas.

Pode-se, pois, mencionar que foram realizadas
pesquisas para um regimento do Exército nos se-
guintes setores: organizacao administrativa do re-
gimento, batalhdes e companhias e outros corpos;
organizacao de depdsitos para todo o material,
como intendéncia, armas, municoes, etc., conser-
vacao dos edificios e quartéis, servicos meédicos,
etc. Depois destas pesquisas tornou-se possivel
reduzir de 244 para 197 ou de 19,31% do pessoal
de todo o estado-maior e dos servicos administra-
tivos do regimento de infantaria submetido em
primeiro lugar a revisao. Desde entdo tém side
realizadas pesquisas semelhantes em outras unida-
des militares. Os comandantes de regimentos evi-
denciam seu interésse pela reorganizagao conside-
rando que se tornou mais facil dirigir seu estado.
maior e seus servicos administrativos depois da
pesquisa; por éste motivo um comandante de re-
gimento acolhe bem antecipadamente, qualquer
visita de representantes do Departamento de Or-
ganizagao.

Realizou-se experiéncia semelhante em outros
setores militares e no servico administrativo civil,
apesar da percentagem de economias nao ser tao
grande como a que mencionei acima.

FATORES DE EXITO NO TRABALHO DE “O E M”

O Sr. SIMPSON escreveu interessante artigo
sébre o “Trabalho de “O e M” nos Orgaos do Go-
vérno Britanico”, na Revue Internationale des
Sciences Administratives, N.2 2, de 1951. O que
éle diz, sob o titulo: “Fatéres de Exito no Traba-
lho de “O e M” expressa claramente minha opiniao
a respeito dos requisitos necessarios ao éxito do
trabalho de “O e M” em qualquer govérno. De
modo que resumo a seguir o ponto de vista do
Sr. SiMPSON :

O fator mais importante consiste nas decisdes
tomadas periodicamente pelo Govérno a fim de
desenvolver o trabalho de “O e M”, sendo estas
decisoes obrigatorias em todos os Ministérios. O
apoio e estimulo prestados pelos altos funciona-
rios dao consideravel impulso a criacao de um
servico de “O e M”.

Apesar de o trabalho de “O e M” ser uma
funcao especializada, nao se deve procurar apre-
senta-lo como ciéncia esotérica porque é nada
mais do que o emprégo de bom senso. Baseado na
experiéncia e no conhecimento, adapta as melho-
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res formas de organizacdao e os métodos mais efi-
cazes as necessidades peculiares de um departa-
mento.

Nem tbédas as investigacbes produzem resul-
tados substarciais e “O e M” nao deve subenten-
der que mudar seja necessariamente melhorar.
Uma recomendagdo para realizar uma reorganiza-
¢do ou para introduzir novos métodos deve ser
apoiada por evidéncia marcante que demonstre que
a modificacdo é, sem divida, aconselhavel. Além
disso, a demonstracao dos lucros obtidos com a
alteracao deve sobrepor-se as vantagens em deixar
as coisas como estdo. Um funcionario de “O e IM”
nao deve ser obrigado a apresentar recomendacoes

“especiais em cada estudo que realize. Nao deve
haver hesitacdo em reconhecer o bom funciona-
mento de uma reparti¢do onde haja muito pouco
ou nada errado no que se refere a organizacao e
métodos.

Grande parte do éxito de um funcionario de
“O e M” consiste no tato com que éle realiza seu
estudo e sua habilidade em recomendar as mudan-
cas. Uma caracteristica comum de um chefe admi-
nistrativo consiste em ser sensivel no que diz res-
peito a organizacao e métodos.

E’ de grande importancia conseguir a coope-
racao dos funcionarios de todas as categorias de
uma reparticao sob estudo. A investigagdo nao
deve ser uma inspecao levada a efeito com o fito
de encontrar erros, nem dar a impressao de pér
os funcionarios sob julgamento. Muitas vézes os
funcionarios tém idéias para colaborar e é impor-
tante que sejam estimulados a apresenta-las, pois
sua cooperagdo é vital. Mas s6 podera ser conse-
guida se a invesfigacdao é levada até ao seu nivel
de trabalho e se éles tém oportunidade de ver o
que esta sendo feito e, na maneira do possivel,
como esta sendo feito.
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As Subvencses como Sistema Administrativo
na lugosldvia

E acérdo com o sistema de financiamento em
vigor na Republica Popular Federativa.da
Iugoslavia, as subvencoes sao concedidas a ser-
vigos e instituicoes de interésse geral da comuni-
dade, que nao possam cobrir suas despesas anuais
através de suas préprias receitas. Subvengoes sao
também concedidas, a fim de incrementar diversos

ramos da economia.
Na maioria dos casos as subvencoes sao con-

cedidas, através de créditos orcamentarios. No-

entanto, sao também concedidas dotagoes por fun-
dos extrau-orcamentarios.

A maior parte dos créditos, a titulo de sub-
vengao, é concedida através do orcamento federal,
nos orcamentos das republicas populares federati-
vas e nas juntas populares (poderes locais) pre-
véem-se, também, certos créditos necessarios ao
pagamento de subvencoes.

No sistema iuguslavo de financiamento, as
subvencoes sdao concedidas a titulos diversos. Va-
mos referir-nos, somente, as mais importantes rela-
cionadas ao seguinte :

1°) para cobrir o excedente da despesa
sobre a receita dos orcamentos de 6rgaos diversos
(or¢camentos das repuiblicas populares federativas,
orcamentos auténomos e orcamentos locais);

2.°) para cobrir os deficits na economia, e
também para o pagamento de subsidios de com-
pensacao;

3.°) para cobrir o excedente da despesa
sobre a receita do seguro social;

4.°) para cobrir o excedente da despesa
sobre a receita de instituicoes com financiamento
autonomo;

5°) para cobrir o excedente da despesa
sdbre a receita das organizagbes sociais.

De cada um dos sistemas de subvencao acima
enumerados examinaremos o seguinte : o fim para

7

o qual a subvencao é concedida; as normas que

regem as concessoes e os direitos do poder que-

concede a subvencédo, em face do o6rgado ou insti-
tuicao que a recebe.

1. SUBVENCOES DESTINADAS A COBRIR O EXCE-
DENTE DA DESPESA SOBRE A RECEITA DE DIVERSOS
ORGAMENTOS

Nos térmos do artigo 3 da lei federal sébre
orcamentos, de 29 de dezembro de 1951, toda a
despesa orcamentéaria deve estar incluida no orga-

(Trad. de Lygia Portocarrero Velloso)

mento e se encontra em equilibrio com a receita.
Com ésse objetivo todos os orcamentos determi-
nam, de forma precisa, a origem da receita que,
de um modo geral, cobrird sua despesa no cotrer
do ano.

A lei de orcamentos (arts. 11 a 24) e as
leis sobre planos sociais estabelecem cada ano as
receitas que sdao previstas em proveito de diversos
orcamentos.

No entanto, a realidade nos mostra que algu-
mas republicas populares® federativas e algumas
juntas populares, nao conseguem equilibrar seus
or¢amentos com seus proprios recursos, devido zo
atraso em que se encontram ainda, em grau por
vézes consideravel, ndo s6 sob o ponto de vista
econdmico, quanto sob o ponto de vista cultural
e instrutivo e ainda sanitario (ésse estado de coi-
sas ainda permanece em diversos distritos de algu-
mas repiiblicas populares). Dai resulta que, por
razoes Obvias, ésses 6rgaos nao se encontram em
condicoes de cobrir, por suas préprias receitas, suas
despesas orcamentarias anuais, indispensaveis.

No nosso sistema orcamentario, essa questao
encontrou solucao na base do principio de frater-
nidade e de unidade da Nacao. Désse principio,
nascido do fogo de nossa revolucao nacional, de-
corre, como conseqiiéncia inevitavel, aquéle, se-
gundo o qual as repiiblicas populares federativas
mais avangadas, sob o ponto de vista econémico e
cultural, devem prestar auxilio material as rep(-
blicas populares em atraso e econdmicamente mais
fracas, a fim de que ésse estado de atraso, que re-
presenta uma heranca desagradavel do passado,
seja liquidado rapidamente e que essas reptiblicas
populares atrasadas se tornem desde logo capa-
zes de cobrir tédas as suas despesas com seus pré-
prios recursos.

Com essa finalidade, os excedentes de recei-
tas realizadas pelas reptiblicas populares federati-
vas e pelas juntas populares, econémicamente mais
fortes, s@o utilizados em proveito do orcamento
do 6rgao superior do poder do Estado, a fim de
assegurar, a ésse Gltimo, os créditos necessarios as
subvencoes a serem concedidas de modo a estabe-
lecer o equilibrio nos orcamentos dos érgaos infe-
riores do poder do Estado.

Como conseqiiéncia, sao previstas nos orca-
mentos federais subvencoes destinadas ao restabe-
lecimento do equilibrio dos orcamentos das repi-
blicas populares federativas. E’ no orcamento das
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reptiblicas populares federativas que se prevéem
as subvencdes destinadas ao restabelecimento do
equilibrio dos orcamentos das unidades adminis-
‘trativas territoriais  situadas no ambito das juntas
populares em apréco.

Se as republicas populares federativas eco-
nomicamente mais fracas e as juntas populares
economicamente menos desenvolvidas ndo se en-
contram em :condicées de completar, por subven-
coes, suas préprias receitas, a fim de cobrir as des-
pesas indispensaveis, isso tem, evidentemente, re-
percussao sdbre o financiamento. Elas ndao pode-
riam mesmo fazer face a tdédas as despesas indis-
pensaveis para escolas, instituicGes sanitarias, ins-
tituicoes de seguro social, justica etc. Por outro
lado as subvencoes assim concedidas tém como

" objetivo assegurar, as republicas populares fede-
rativas e as juntas populares em apréco, um im-
pulso dos mais eficazes para o seu desenvolvimen-
to econdmico e cultural, a fim de que consigam,
em curto lapso de tempo, atingir uma base ma-
terial que lhes permita cobrir tédas as suas des-
pesas orcamentarias com seus recursos proprios.

E’ por esta razao que a lei de orcamentos
estabelece, em seu artigo 4, que o or¢camento fe-
deral pode prever subvencgoes necessarias as repa-
blicas populares federativas. Do mesmo modo, em
seus artigos 5 e 6, estabelece que o or¢camento de
“uma republica popular federativa pode prever
subvencoes necessarias a diversas unidades territo-
riais administrativas (assim como o or¢amento da
Republica Popular da Sérvia pode igualmente
prever subvencoes para unidades auténomas) e
que uma junta popular superior pode, no orca-
mento que estabeleceu, prever subvencgoes neces-
sarias as unidades territoriais administrativas situa-
das em seu territério. '

O orcamento concedendo subvencoes as asse-
gura no quadro de sua propria receita.

’

A subvencao or¢amentéria é concedida a fim
de cobrir o excedente da despesa sébre a receita
do orcamento em apréco. Por conseqiiéncia ela

nao pode ser utilizada para cobrir outras despesas, .
senao as previstas no orcamento aprovado pela.

assembléia popular da repiblica popular federati-
va, ou mesmo, pelas juntas populares. Se o 6rgao
beneficiado por uma subvencao a utiliza para
outros fins, que nao os previstos, o 6rgao que a
concedeu pode suspender todos os pagamentos dos
créditos de subvencao.

2. SUBVENCOES DESTINADAS A COBRIR O “DEFICIT”

DA ECONOMIA E PARA PAGAMENTO DE COMPEN-
SACOES

; O art. 7 da lei de orcamentos estabelece que

se devem prever no orcamento créditos necessa-
rios para cobrir os deficits das organizagoes eco-
nbémicas, isto é; que essas devem ser subvenciona-
das, desde que, por razoes justificaveis, ndo possam
cobrir tédas as suas despesas através de recursos

proprios ou pelas receitas executadas no decurso
de suas atividades.

Certas organizagbes economicas nao chegam
nunca a cobrir, por si mesmas, todas as suas des-
pesas, pela simples razao que o servico dos quais
elas asseguram o funcionamento apresenta, em
geral, carater pablico e que o interésse geral exige
o funcionamento désse servico, se considerarmos
a questao s6 pelo lado financeiro, nao devendo
trazer nenhum lucro. Se exigirmos que tais orga-
nizagoes economicas cubram toédas as suas des-
pesas por suas proprias receitas, as contribuigoes
a pagar, por todos os que lucram com os servicos
por elas executados seriam ainda muito elevadas?
No entanto, o carater publico do servico executado
por essas organizagbes econdmicas ndo permite
que essa questao seja considerada, unicamente, sob
o ponto de vista financeiro. Podemos citar como
organizagbes econdmicas dessa espécie, os Men-
sageiros Adriaticos e o Transporte Aéreo da
Tugoslavia. !

O art. 6 da lei para o or¢camento federal de
1953 estabelece que as indenizacoes (subsidios de
compensacao) podem ser concedidas a organiza-
goes para cobrir os “deficits” que aparecem, em
razao da execucdo de medidas de ordem adminis-
trativa e econdémica tomadas pelos 6rgos federass.
Os dispositivos relativos as modalidades e as con-
dicoes de pagamento dessas compensacoes sao edi-
tados pelo Conselho Federal Executivo. Essas
recomendacgbes se encontram também na lei de
1952 (art. 8).

Em virtude das mencionadas recomendacoes
o Govérno da Replblica Popular da Iugoslavia
(até 1953) e o Conselho Federal Executivo (de-
pois de 1953) determinam os fins a que se desti-
nam essas compensacoes fixando-lhes o montante.
Foi assim que o Govérno da Republica Popular
Federativa da Iugoslavia, e o Conselho Federal
Executivo, estabeleceram dispositivos para essas
compensagoes relativos ao seguinte: diferencas ne-
gativas no preco do trigo (instrucées publicadas
no Diario Oficial da RPF da Iugoslavia, n.° 5/52),
diferencas de preco da gasolina para os represen-
tantes diplomaticos (Decisdao publicada no Diario
Oficial da RPF da Iugoslavia, n.° 58/52), as dife-
rencas de preco do papel de imprensa (Decisdo
publicada no Diario Oficial da RPF da Iugosla-
via, n.° 63/52), as subvencoes concedidas por oca-
sido da venda do carvao, de consumo diario (De-
cisao publicada no Diario Oficial da RPF da
Iugoslavia, n.° 61/62), as diferencas de preco de
produtos industriais necessarios a agricultura (para
ésse fim foram previstos nos orcamentos federais
6 bilhGes de dinares para 1952 e 1953, respecti-
vamente) as diferencas de preco de hospedagem
para as férias anuais de operarios e empregados
(Decisao publicada no Diario Oficial da RPF da
Iugoslavia, n.° 28/52 e 10/53), etc.

Os créditos para pagamento de diferencas de
precos para os produtos industriais necessarios a
agricultura, sao previstos, como anteriormente dito,
no or¢amento federal. Os créditos para paghmento
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de outras compensacdes sao incluidos nas contas
especiais dos créditos gerais de compensacao que,
em seu conjunto, funciona em coordenacao ao
orcamento federal, a fim de assegurar os créditos
necessarios ao pagamento dos deficits.

Do mesmo modo, os 6rgaos competentes das
republicas populares federativas, no conjunto de
meios de que dispoe, concedem e fornecem subsi-
dios de compensagdo a diversas organizagoes eco-
némicas (por exemplo as emprésas rodoviarias
para reducdo de precos de passagem dos traba-
lhadores e membros de suas familias quando em
gozo de férias anuais).

As quantias concedidas a titulo de subsidios
de compensacdao nao podem ser utilizadas sendo
para os fins determinados para os quais foram con-
cedidas. Os orgaos financeiros competentes tém
o direito de controlar a sua utilizacao e suspender
o pagamento das mesmas se verificarem que sao
despendidas em outros fins.

3. SUBVENGCOES DESTINADAS AOS SERVICOS DE
SEGURO SOCIAL '

A decisdo n° 4162, de 21 de dezembro de
1952, do Govérno da RPF da Iugoslavia, fixou
as disposicoes referentes ao pagamento de contri-
buicoes aos fundos de seguro social e a utilizacao
do capital pdsto assim a sua disposigéo.

Segundo essa decisao as organizagoes eco-
noémicas e os Orgaos e as instituicoes estaduais,
pagam para o seguro social uma contribuicao re-
gular de 10% do total dos pagameéntos feitos sob
a rubrica de fundos de salarios e s6bre todo traba-
lho remunerado. A contribuicdo é recolhida ao
estabelecimento de seguro social do distrito (ou
da cidade) em que os contribuintes, ou os organis-
mos autonomos e seus departamentos de conta-
bilidade autbnoma, exercem sua atividade.

Os fundos assim recolhidos sao utilizados:

1.°) para fazer face as despesas de prote-
cao sanitaria dos segurados (ambulatérios, trata-
mento em hospitais ou em sanatorios populares,
medicamentos, material sanitario, aparelhos orto-
pédicos);

A 2.°) para o amparo material durante a inca-
pacidade temporaria de trabalho, devida a doenca
ou convalescenca.

3.°) para o amparo material durante as
faltas devidas a gravidez e ao parto; 3

4.°) para ser dividida entre amparo mate-
rial e custas de viagem dos operarios ou empre-
gados, temporariamente desempregados;

5.°) para as indenizagoes a titulo de invali-
dez e para as pensoes de invalidos durante os dois
primeiros anos (e também para o periodo exce-
dente de dois anos, até o momento da prova de
invalidez permanente);

6.°) para as indenizacoes em caso de dis-
pensa e despesas resultantes de nova classificacao
de trabalho e

7.°) para as indenizacoes a titulo de fu-
neral.

Uma contribuicao de 45% é, execepcional-
mente, paga pelos bancos, emprésas cinematogra-
ficas, emprésas que exercam atividades de domi-
nio publico e de habitacao, cooperativas, emprésas
e organizagOes cooperativas, organizacoes sociais e
emprésas particulares. Désse total, os primeiros
10% sao destinados a cobrir as despesas de se-
guro social ja enumeradas (n% 1 a 7) enguanto
que os restantes 35% sao incluidos no fundo que
deve prover os pagamentos de seguro social, pro-
priamente ditos (pensdes de aposentadoria e pen-
soes de invalidez) .

Tomando-se por base o calculo de contribui-
cao de 10% ja mencionado, o total de pagamentos
feitos sob a rubrica do fundo de salarios, ou de
modo mais preciso, o total dos salarios e outras
despesas remunerando trabalhos executados, acon-
tece, muitas vézes que, em certos distritos, o total
de contribuicbes previsto para as instituicoes de
seguro social, nao é suficiente para cobrir tédas
as despesas enumeradas que devem ser feitas,
anualmente. Esse é o caso dos distritos, econdmi-
camente pouco desenvolvidos. Ao invés disso, nos -
distritos ecoriémicamente desenvolvidos, o total de
contribuicoes previsto ultrapassa, freqiientemente,
o das despesas realmente necessarias. Para que o
excedente das despesas dos primeiros, possa ser
coberto prevendo-se as somas necessaria sobre o
excedente da receitas realizadas sob o mesmo titu-
lo, pelos segundos, a assembléia da RPF pode de-
cidir que as instituicoes de seguro social do distrito
destinem uma parte (expressa por determi:ada
percentagem podendo variar de acordo com os dis-
tritos) de contribuicoes previstas (que montam a
10% do fundo de salérios) em proveito de um
fundo de igualdade republicano que se destina a
restabelecer o equilibrio e a estimular o servigo si-
nitario. E’ através désse fundo que as instituices
republicanas de assisténcia social concedem sub-
vengdes as instituicoes dos distritos que ndo se
encontram em condi¢oes de cobrir, por suas pré-
prias contribuigGes, todas as despesas que >fetuara

para os fins enumerados nos itens 1 a 7 ja cita-
dos.

Essa subvencao permite as instituicoes distri-
tais equilibrarem suas previsoes de receita e des-
pesa e ter um financiamento regular durante todo
o exercicio.

O total das subvencoes concedidas anvalmen-
te, tanto no que se refere ao conjunto de distritos
vitimados de uma repiblica popular federada,
quanto por cada um dos distritos - vitimados em
particular, depende das necessidades reais que se
apresentam durante o ano (por exemplo: epide-
mias, que se declarem no correr do ano) e do de-
senvolvimento econémico do distrito, do qual de-
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pende igualmente o total de receitas realizadas
pela instituicéo.

O érgao financeiro da republica que forneceu
a subvengao esta autorizado a controlar a sua utili-
zagao.

Os fundos necessarios para o pagamento de
seguro social de longo prazo (pensdes a velhice,
pensao-familia, indenizagoes familiares para todos
os beneficiarios etc...) sa@o obtidos pela cobran-
ca de uma determinada percentagem sobre as re-
servas e disponibilidades das organizacOes eco-

' némicas, em proveito do fundo do seguro social,
o total dessa percentagem é fixado, anualmente,
pelo plano social de diversas republicas populares
federadas.

Quando essa receita nao é suficiente para co-
brir téda a despesa dos fundos de seguro social,
0os recursos necessarios ao restabelecimento do
equilibrio sao obtidos por subvengdes provenien-
tes do orgamento federal.

Essas subvencoes sao concedidas do mesmo
modo que as subvengoes destinadas a estabeelcer
o equilibrio dos orgcamentos (ver o ja citado).
Do mesmo modo, a sua utilizagao é controlada da
maneira ja descrita, a propdsito de subvengoes cen-
cedidas a fim de restabelecer o equilibrio de di-
versos orcamentos.

4. SUBVENGAO A INSTITUIGOES DE FINANCIAMEN-
TO AUTONOMO

Nos térmos do artigo I do Regulamento fun-
damental s6bre instituicoes de financiamento au-
tonomo, de 1952, essas instituicoes sao as que asse-
gurando um servico publico, realizado a par de
suas atividades de receita, lhes permite cobrir, no
todo ou em parte, suas despesas, e que foram fun-
dadas ou reconhecidas como instituicdes de finan-
ciamento auténomo, por decisdo de um 6rgdo com-
petente.

Esse estatuto pertence as instituices e ser-
~ vicos seguintes: instituicoes de pesquisa, viveiros,
coudelarias, exploragoes florestais, institutos ane-
x0s as escolas agricolas, ambulatérios e estacdes
veterinarias, teatros, estacoes de radiodifusao, ofi-

cinas de aprendizagem e as anexas a escolas pro- |

fissionais, administracdo” dos iméveis ' pablicos,
casas de habitacdo com suas instalagoes, servicos
de distribuicdo de agua nas localidades de menor
importéncia, jardins zoolégicos, diversos servicos
municipais, instituicoes sanitéarias (hospitais, sana-
térios e similares) casa de estudantes, bercérios,
jardins de infancia e escolas infantis etc... en-
fim as diversas instituices que por suas atividades
realizam receitas.

O artigo 3 do citado Regulamento estabelece
que as instituicoes de financiamento autéonomo sao
financiadas na base do balanco de sua receita e de
sua despesa; somente o excedente de uma sébre
a outra figura no orcamento do poder ptblico in-
teressado.

A balanca de receita e despesa faz parte inte-
grante do orcamento e é apresentada, discrimina-
damente, em anexo especial, e aprovada junta-
mente ao orcamento.

Um pequeno numero de instituicoes apresen-
ta superavit e muito maior é o nimero de insti-
tuicoes que apresentam deficit. O deficit é cober-
to por uma subvencao prevista no or¢camento do
poder phblico, ao qual a instituicio em apréco é
subordinada.

O orgao financeiro competente esta autori-
zado a aprovar os planos trimestrais das institui-
coes de financiamento auténomo, que recebem
subvengoes previstas no orcamento. Este o6rgdo
esta também autorizado a fixar, na previsdao anual

da subvencao concedida a instituicao, os créditos
realmente necessarios para aquéle trimestre,

De acoérdo com o artigo 35 do Regulamento,
o o6rgao financeiro competente tem o direito de
suspender o pagamento da subvencao, se verifica
que essa esta sendo utilizada para fins diferentes
daqueles para os quais foi concedida.

Apés o término do ano orgamentario, a ins-
tituicdo de financiamento auténomogelabora o te-
latério do exercicio de sua gestao financeira (artigo
36 do Regulamento). Esse relatério do exercicio
constitui parte integrante do relatério do exer-
cicio do poder pablico interessado e é aprovado ao
mesmo tempo que éste. Controlando o érgao fi-
nanceiro competente verifica se a subvencao con-
cedida foi utilizada para os fins a que se desti-
nava.

5. SUBVENGCAO A ORGANIZAGOES SOCIAIS

Segundo o disposto no artigo 9 da lei de orca-
mentos os créditos para auxilio a organizacoes
sociais (associacoes livres de utilidade plblica)
podem ser previstos no orcamento.

As organizacoes sociais recebem, em geral,
uma subvencao para cobrir, no todo ou em parte,
suas despesas de funcionamento, isto é, aquelas
que decorrem de atividades para as quais as mes-
mas foram fundadas.

As subvencOes previstas no orcamento sao
concedidas para as seguintes despesas: despesas
de organizacao de consultas técnicas (principal-
mente no caso das associacoes profissionais de
engenheiros, médicos, jurisconsultos, professores e
outras); publicagbes profissionais; organizagdo de
diversos concursos (no caso de organizacoes des-
portivas e de técnica popular), intercambio de
relacoes internacionais.

As organizagoes sociais cobrem, via de regra,
por suas prbprias receitas (provenientes, princi-
palmente, da cotizacdo de seus associados) as des-
pesas relativas ao pessoal administrativo que em-
pregam, aos locais sociais (aquecimento, ilumina-
cao, limpeza) e a administracao (aquisicao de
material de escritério, tarifas postais etc...)
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A decisao concedendo uma subvencao deter-
mina-lhe o' destino e os 6rgaos competentes do
Estado tém o direito de controlar a sua utilizacao.
O o6rgao financiador tem o direito de suspender
a subvencao se verifica que estd sendo utilizada
para outros fins.

No relatério do total anual fixado para a
subvencao e baseado nas necessidades reais do ano
corrente, o 6rgao financiador fixa também o mon-
tante da subvencao para cada trimestre vindouro.
A organizacao social tem, ao mesmo tempo, de
prestar contas da utilizacao da subvencao rece-
bida durante o trimestre decorrido.

Vé-se assim que, na Iugoslavia, as subven-
coes desempenham fungoes multiplas:

I — Sao, antes de tudo, um reflexo de fra-
ternidade e de unidade da Nacao, num Estado
federativo;

II — no nivel atual de desenvolvimento eco-
nomico e cultural das diversas comunidades so-
ciais, locais, territoriais (municipios, cidades, dis-
tritos) a subvencdo permite a algumas delas, me-
nos desenvolvidas, a se desenvolverem e executar
suas tarefas do mesmo modo que as unidades locais
auto-suficientes;

III — a subvencao representa um dos ins-
trumentos de socializacao de determinadas funcgoes
do Estado e de sua divulgacao aos orgaos diretos
da sociedade;

IV — a subvencao é um meio de policia
economica e social do Estado e das autoridades
locais auto-suficientes.
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Politica Geral e Funcao Orcamentdria

do Estado

PROBLEMA que abordaremos aqui nos pa-
rece um problema-padrdao de Ciéncia Admi-
nistrativa ou de Administracao Publica. (*) Num
rapido exame de um dos pontos nevralgicos da
vida politica e administrativa, evidencia éle o
prisma pelo qual, os pesquisadores da teoria geral
de administracao ptiblica, encaram as questoes que
se lhes apresentam nesse vasto dominio. De pouco
tempo para ca a Administracao Publica na Euro-
pa é objeto de estudo sistematico e, quiga, cien-
tifico, num plano que ndo é o do Direito Admi-

nistrativo, nem tampouco um estudo puramente:-

descritivo de administracao. Data de:poucos anos
o reconhecimento de que — repetindo o titulo de
um artigo notavel de M. RIVIERE, publicado na
Revista de Direito Pablico e de Ciéncia Politica
— “E’ preciso ensinar administragao”. Isto é, en-
sinar o que é a administracdo publica como feno-
meno, nao somente juridico, mas politico e socio-
Iégico. Esse estudo exige, precisamente, uma sin-
tese das trés citadas disciplinas, dai o seu interésse
e dai também a sua dificuldade e o risco da nao
objetividade e da ndo realizacdo de obra verda-
deiramente segura e cientifica.

- Estudarei, rapidamente, aqui as relacoes entre
o Estado e a Administrac@o, entre a orientacao da
politica geral de um lado, e o exercicio da previsao
orcamentaria de outro. Para precisar os térmos,
acrescentarei que entendo por politica geral o con-
junto de principios orientadores que servem de
-guia ao poder e ao govérno, no exercicio de suas
atividades, e que inspiram decisoes, tdo numerosas
quanto variadas, necessarias a execucao cotidiana
dos trabalhos.

Entendo o térmo previsao orcamentaria no
sentido preciso e restrito. Excluo a politica fiscal
(que visa obter, através de impostos, os fundos
necessarios as despesas do Estado) . Excluo a poli-
tica financeira (gestdo e protecdo da moeda na-
cional — erério — empréstimos) . Refiro-me, prin-

(*) Esse trabalho faz parte de um ciclo de confe-
‘réncias realizadas no 2.° trimestre do ano académico 1952-
1953, no Colégio da Europa, em Bruges (Bélgica),

M. ANDRE MOLITOR

(Chefe de Gabinete do Ministro de Instrucao Phblica da
Bélgica, Encarregado do Curso Extraordinario da Univer-
sidade de Louvain e Presidente da Comissdo Supervisora

désse Instituto) '

(Trad. de Lygia Portocarrero Velloso)

cipalmente, a politica or¢amentaria pela qual se
exprime, em previsoes de receita e sobretudo de
despesa, a politica geral do Estado. Pode-se dizer
que, praticamente, toda decisdao de politica geral
se traduz, de imediato, ou em potencial, em pre-
visoes de despesa computadas no orcamento do
Estado. Ha portanto uma estreita rela‘géo entre
politica e financas ou or¢camento, na vida do Esta-
do. O objetivo do presente trabalho é o de estu-
dar, sumariamente, esta relacao sob diversos as-
pectos; a organizacao administrativa que exige
as questoes que podera suscitar, na pratica entre
interésses divergentes dentro de uma mesma poli-

' tica e o controle reciproco entre politica e finan-

ciamento.

FUN(}AO DO ORCAMENTO NA VIDA DO ESTADO

O orcamento do Estado, na maioria dos pai-
ses, obedece a um conjunto de previsdes que se
poderia denominar: “administracao do Estado” —
para um periodo ou exercicio determinado — ha-
bitualmente um ano — previsoes essas que com-
portam de um lado a receita resultante dos diver-
sos impostos e taxas (diretos e indiretos) e de
outro, o conjunto de despesas do Estado em todos
os seus Setores.

Pouco a pouco foi-se desenvolvendo uma
ciéncia e uma técnica orcamentaria que, embora
diferindo de um pais a outro, em grande namero
de pontos importantes, tendem, no entanto, a se
harmonizar em certas questoes primordiais, cons-
tituindo o que se pode chamar de doutrina e téc-
nica “classicas” do orcamento. Cléassica no duplo
sentido como térmo de referéncia: a) que tende
a ser admitida como padrao, num plano geral; b)
que aparece sempre ligeiramente superada.

Nao analisarei essa técnica porque nao faze-
mos em nosso pais leis orcamentérias. Saliento,
porém, que essas bases nao sdo unicamente técni-
cas e que de inicio, historica e logicamente, aten-
deram antes de tudo a uma exigéncia politica, de-
rivada de um dos principios democraticos furida-
mentais: o controle da representagao nacional
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sobre as verbas despendidas pela Nacgéao. Também
as normas da previsao fiscal orcamentéria (orca-

mento e impostos votados por um ano somente) .

— de créditos: especiais (destinados a um deter-
minado fim) — de orcamento geral (t6da a re-
ceita e a despesa do Estado néle devendo figurar)
tiveram, antes de tudo, caracteristicas de garantias
politicas, o que se explica, como em muitos paises,
onde existe constituicao, (Bélgica por exemplo)
sao elas inscritas nos proprios textos constitucio-
nais. '

Verificaremos désse ponto — e a éle volta-
remos — uma tensao e um conflito entre essas
garantias politicas e a necessidade de uma técnica
orcamentaria influenciada por uma evolucao geral
e principalmente econémica. Exemplo: adapta-
cao do principio de analise a conjuntura.

Repito, porém, que nao podemos nem quere-
mos nos aprofundar nos detalhes da técnica orga-
mentéaria. Desejamos, antes de tudo, estudar a
significacdo do orcamento, em face da conduta
‘politica dos governantes. O que significa para éles
o orcamento? Que lugar deve ter nas suas preo-
cupacoes? O que pode éle representar como ins-
trumento de administragao?

Com ésse objetivo procuraremos examina-lo
rapidamente, no angulo de sua evolucao histérica
— sem nos aprofundarmos demasiadamente. Nao
seria necessario ir muito longe para verificar a pro-
funda modificagdo havida na estrutura do orga-
mento, no seu equilibrio interno, na sua incidéncia
sobre a economia geral e na sua significacdo para
a vida da Nacao. De fato, partindo do or¢camento
do Estado liberal, ha uma centena de anos, che-
garemos ao or¢amento como é hoje em dia, ou
melhor, como deveria ser concebido na feicdo que
o Estado vem tomando atualmente.

Muitos estudiosos de politica e de adminis-
tracao ressaltaram que, como continuidade a essa
evolucao, havia uma imperiosa necessidade de se
reformar o or¢camento, tendo em vista o novo papel
que representa no préprio Estado e os progressos
da ciéncia economica.

Héa cem anos estdvamos no auge do libe-
ralismo politico e econémico, durante ésse pe-
riodo, alias breve, que nao se pensou fésse exercer
a influéncia que exerceu sobre a vida politica das
nacoes. A limitacao do poder do Estado, que é
um dos axiomas do liberalismo, teve como resul-
tado, entre mil outros, que aquéle tendeu a arcar
com menores encargos financeiros. Comparando
aos or¢amentos atuais (e também como térmo de
comparacao a intmeros orcamentos do regime
antigo) a importancia do or¢amento no Estado
liberal parece irriséria. Nao falo, naturalmente, em
numeros absolutos, pois a desvalorizacao moneta-
ria torna toédas as comparacoes désse género sem
significacao. Refiro-me, principalmente, a renda
nacional ou poder econémico, tal como podera ser
grosso modo avaliado. Dai, um orcamento de
despesa pouco elevado, onde as despesas de sobe-
rania, ou de carater propriamente politico predo-
minam: — funcionalismo — negécios exteriores
— defesa nacional — alguns trabalhos publicos —

pouco ou nada de despesas de carater econdémico,
social ou intervencionista.

Nao somente o Estado assume menores encar-
gos financeiros, mas ésses, pela sua natureza e nao
influenciados pela conjuntura econémica, apresen-
tam estabilidade muito maior. Essas despesas po-
liticas, ou de soberania, ndo sao sujeitas a varia-
coes consideraveis, salvo em caso de guerra, e essa
época nao conhece a guerra total, e a utilizacao
desenfreada que ela faz de todos os recursos da
Nacao.

INessas condigcdes nao se pensou em estabele-
cer uma relacao entre o orcamento do Estado e a
economia do Pais, ou o conjunto de recursos com
que conta a Nacdo. O problema que se impos,
principalmente, foi o de se encontrar um minimo
de meios financeiros necessarios para cobrir um
minimo de despesas possivel. Pode-se dizer que na
atmosfera liberal burguesa o equilibrio anual do
orcamento tomou um valor quase mistico. Sem
davida, a partir désse momento foi forgoso reco-
nhecer que o orcamento era mais do que isso —
era ja pelo fato de existir — um embriao de pla-
nejamento, um esquema do programa de ativida-
des do Estado. Mas éle o era inconscientemente
e em potencial; e se os governantes compreendes-
sem as possibilidades que o orcamento lhes ofere-
cia nao se recusariam a déle se servir.

Falando de planejamento, nesse sentido e
nessa época, nao nos referimos, de nenhum modo,
e pelo proprio conteudo do orcamento, senao a
um planejamento sensivelmente limitado, concer-
nente as atividades dos proprios servicos publices
(ex: trabalhos publicos) e que nao atingiu ao con-
junto de atividades nacionais nem aos setores pri-
vados. O equilibrio anual deveria ser rigorosa-
mente respeitado sob pena de se levar o Estado
a ruina. Nao se tratava, porém, de estendé-lo so-
mente além désse ponto estritamente anual e sim
de encarar o orcamento como um instrumento
passivel de ser elaborado como programa, e sobre-
tudo, como programa de longo alcance. Nao se
sentia ainda, porém, a necessidade désse progra-
ma. Ao invés disso desconfiava-se daqueles que
o preconizavam. Contentavam-se com os meios
arbitrarios, ou seja, que as leis da natureza asse-

gurassem a harmonia e a satisfacao das necessi-
dades.

A essa época sucedeu aquela a que chegamos
e na qual se manifestou, no sentido de um inter-
vencionismo sempre crescente, um conjunto de
fenomenos convergentes:

— periodo de guerras;

— progresso social;

— “conhecimento” dos fenomenos econdmi-
cos contrariando os planos de acao sébre o ciclo
econdmico (crises coletivas, por exemplo).

A intervencao crescente do Estado se traduz
por decisoes de politica geral que, por sua vez, tém
repercussao no orcamento em diversos sentidos:

— aumento global, isto é, levantamento de

parte crescente da renda nacional para utilizacao
sob a forma “Or¢camento do Estado”;
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— modificacdo do equilibrio interno do orca-
mento, isto é, das partes reservadas, respectiva-

mente, a despesas essenciais e a despesas de inter- "

vencao economica - e social, no sentido lato do
térmo. As primeiras nao se reduzem proporcio-
nalmente (guerra) mas, cedem lugar as segundas:
— assisténcia social — pensoes — desemprega-
dos — ensino — intervencao e protecao economi-
co-politica de subvencdes: um novo e importante
capitulo.

Por ultimo e nao menos importante, o aumen-
to de despesas cobrindo o custo da administragao
encarregada de pdr em pratica essa nova politica
intervencionista.

Na realidade, paralelamente a essa cobertura
de despesas de soberania, o orcamento intervém
para assumir duas novas funcOes importantes:

a) redistribuicao da renda nacional corri-
gindo as desigualdades sociais;

b) acao de compensacao e de correcao do
funcionamento econdomico, por meio de interven-
cao financeira que assegure certo equilibrio entre
os diversos setores e proteja ou encoraje as estru-
turas economicas em dificuldade ou em crise.

Enquanto que, no contetido interno, no volu-
me e na consisténcia, o orcamento nacional evolui
de. modo consideravel, o conceito geral que lhe
serve de base permanece, no todo, na maioria dos
paises, o mesmo de épocas anteriores: a habitual
prioridade do direito sobre o fato. Realmente, em
se tratando de or¢amento, encontramo-nos ainda
diante das concepgdes da época liberal, aplicadas,
porém, a situacdoes que ja nao correspondem aos
principios basicos que as comandavam. Dai uma
incoeréncia fundamental entre politica geral e
orcamentaria. Se considerarmos cada ano as des-
pesas do Estado, ficaremos surpresos de ver quan-
to a intervencao do mesmo, por meio do orcamen-
to sob certos aspectos e em diversos paises, parece
pouco coerente. Nao falo de determinadas con-
tradicoes que atingem pontos precisos do orca-
mento e traduzem a contradicao e o absurdo in-
terno das decisdes politicas:

Ex:

Franca — proporcao entre

créditos para habitacao

créditos para bebidas. alcoolicas

Bélgica — proporcao entre

créditos para teatro lirico

créditos para monumentos e  paisagens.:

Essas contradicoes internas, ou ésses absurdos
de politica geral, o orcamento os sente e os traduz
fielmente como um termoémetro. Refiro-me a in-
coeréncia existente entre a politica geral de um
lado, traduzida em térmos de programa, e de
outro, a politica geral de despesas traduzida em
térmos de orcamento. Por exemplo, g intervenciao
" do Estado se estende sem cessar, sem que se saiba
o “fio que a conduz” e sem que se possa indicar
se € uma situacdo proviséria ou uma curva cres-
cente por intimeros anos. Cada ano, no momento
da apresentacao do orcamento, alguns lamentam
o aumento constante das despesas. A pergunta

porém, permanece: “Até aonde iremos e aonde
pararemos na absor¢do da renda nacional pelo
orcamento do Estado?

Ao mesmo tempo verifica-se que um certo
niimero de principios, considerados como sagrados
no regime da economia liberal, foram postos de-
finitivamente abaixo sem que se ousasse confes-
sa-lo.

A nogao do equilibrio anual do orgamento
comeca entdo a parecer bastante artificial, pelo
menos entre algumas atividades importantes do
Estado. No setor dos trabalhos publicos, por
exemplo, recorre-se a expedientes para a éle se
escapar, ainda que, respeitando as formas (criagao
de fundos que escapam ao orcamento). Junia-
mente a isso aparecem sempre como mais numero-
sos aqueéles que julgam que o equilibrio orcamen-
tario deve ser estabelecido por ciclos mais longos,
paralelo, no entanto, aos ciclos da evolucio eco-
nomica.

A grande preocupacgdao dos homens de Estado
e das administracoes, maior do que a de por em
ordem os orcamentos pela fixacao de um plano ou
de um programa, reside no aumento da receita.
A despesa é crescente e pensa-se somente em co-
bri-la e em equilibrar sempre no computo anual
a sua inflagdo cronica. Realmente, ms despesas
orcamentérias aumentam’. Verifica-se cada ano o
seu aumento, em conseqiiéncia da desorganizacao
da economia que imaginamos provisoria e passa-
geira. Nao se pensa em sustar essas despesas ou
em instaurar entre elas uma ordem qualquer oriun-
da de programas de politica geral, articulados e
profundos. Contentamo-nos em encontrar os r:eios
mais diversos de compensar essa despesa por meio
da receita.

Esse quadro de incoeréncia e desordem é
aquéle que nos da a concepgao puramente liberal
do orcamento, aplicado a uma situacdo que nao
corresponde mais aos principios basicos que co-
mandavam essa mesma economia liberal.

Assim, evidencia-se como imprescindivel ini-
ciarmos uma nova etapa para chegarmos a nogao
do orcamento-programa, do or¢amento como parte
integrante do planejamento nacional. Veremos,
agora, como se podera chegar a tal evolucao.

As lacunas e caréncias do regime atual nao
escaparam a atencao dos pesquisadores e assim
sugeriram éles diversas solugoes com a finalidade
de dar uma forma mais precisa e uma orientacao
mais nitida a intervencao do Estado, na vida da
Nacao, por intermédio do orgamento.

Partindo do.fato de que o or¢amento nio
mais constitui, como outrora, um minimo restrito
de despesas de soberania, mas um sistema de in-
tervencao do Estado na vida econdémica e sccial
do pais, cujo teto maximo esta longe de ser limi-
tado com precisdao, os especialistas encararam
véarias solugoes que realmente devem ser conside-
radas em conjunto. A primeira dessas solugoes
consiste em admitir-se que a economia geral do
pais é inseparavel do orcamento do Estado, e que
o orcamento do Estado é parte integral desta eco-
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nomia. Ele é, fundamentalmente, a parte da renda

nacional afeta as despesas publicas ou calculadas

sobre a renda privada, para ser utilizada em f{ius
comuns, ou distribuida a comunidade, sob forma
de subsidios de consumo, intervencboes nas garan-
tias sociais etc... Conhecemos os estudos, sem-
pre mais aprofundados, procedidos atualmente
para determinar a renda nacional de um pais.
Esses estudos se procedem em estreita ligacao
com a politica e as teorias orcamentarias e aqui
aparecem ja com as primeiras caracteristicas de
planejamento que um or¢amento pode apresentai,
colocado em face da economia nacional e desem-
penhando, no seio dessa, um papel bem definido
de estimulo a producao, de redistribnuicdao de bens
eventuais etc... O Estado readquiriu através do
orcamento uma fun¢ao econdmica, seja difundindo
na vida coletiva, um novo poder de aquisicao, seja
aumentando face as suas préprias necessidades o
poder de aquisicao que lhe é necessario. O orga-
mento aparece assim como o conjunto de meios,
através dos quais o Estado se integra na economia
geral do pais e na sua vida economica. E dessz
maneira, que no angulo puramente econdomico, o
orcamento pode, presentemente, evoluir e se apre-
sentar com uma significacao mais profunda e mais
corrente.

Esse modo de se considerar o orcamento tem
seu valor nitido. Gracas a éle, principalmente,
alguns economistas ultrapassaram a nocao restrits
de or¢camento anual e propuseram o sistema de
¢rcamentos ciclicos, que 'se estendem por determi-
nados periodos da conjuntura econémica e a ela
relacionados de forma a compensar, parcialmente,
os efeitos dos movimentos econémicos.

Parece, porém, que devemos ir mais longe e
considerar o orgcamento ainda sob um outro angulo
que lhe dara todo o seu zlcance e toda a sua signi-
ficagao. E’ forcoso-admitir que o orcamento é o
esquema de um programa de politica geral que o
Estado. se encarrega de tracar, se deseja ter in-
fluéncia na vida da Nacao. O Estado liberal se
recusou, sistematicamente, a fazé-lo. No periodo
que acabamos de descrever, de desorganizacao da
economia liberal, o Estado interveio de modo in-
coerente. Atualmente, tudo indica, que recusando
sistematicamente as solucdes totalitarias ou mes-
mo nitidamente dirigidas, o Estado no seu papel
de guardiao dos bens comuns, intervém para har-
monizar os interésses e para suprir as falhas da
iniciativa particular. Essa intervencao exige, no
minimo, uma politica geral. Essa politica grral
deve ser traduzida pelo orcamento. Como se tra-
duzira ela? Antes de tudo pela procura de uma
medida de despesas ptblicas. E como dizia E.P.
Seeldrayers “nossos Estados modernos nao devem
mais aumentar a despesa mas determina-la e co-
nhecer a natureza e mesmo os elementos que a
causam. Trata-se de elaborar um programa de
atividade de ordem, politica, econémica, financei-
ra, social e cultural. Essa é a finalidade do orca-
mento, mais do que a de enumerar, despesas aqui
e ali, cujo total contabil somente é levado em
conta.”

Seria desejavel que antes da elaboracao do
orcamento, 0 governo se encontrasse em presenca
de uma politica bem definida, a fim de que os re-
clamos de incoeréncia com que visamos sempre
o Estado, nao atingissem o or¢camento, mas a poli-
tica geral da qual éle é a traducao em nimero e
em letras. E’ necessario — e eu o repito — que
o orcamento seja estabelecido pelo poder, em fun-
cao de uma politica da qual éle elaborou as linhas
mestras. E’ necessario ainda que o govérno con-
trole, aos olhos dessa politica, todas as propostas
de despesa que lhe sdao submetidas pela adminis-
tracao, que as analise, que as classifique sob o
ponto de vista de sua incidéncia e que determine,
entre elas, uma ordem de prioridade. Assim, o
orcamento nao seria somente um documento arit-
meético, nao valendo sendo por suas cifras e pelo
total de despesas que traduz, mas seu valor resi-
diria também no programa que revelaria o con-
junto de despesas que éle tem como objetivo rea-
lizar. Em outras palavras, é necessario elaborar
um or¢amento nao s6 em numeros mas em térmos
de programa.

Esse orcamento deve ser um programa de
trabalho, o programa de trabalho do Estado. O
Parlamento, ao qual é éle subordinado, pode, por
seu intermédio, controlar a politica do govérno que
lhe foi confiada. Isso, alids, é o que ja vem sendo
feito nas discussdes orcamentarias, mas precisa
ser feito de maneira mais precisa e sistematica.

Verifica-se entdo, nao direi o érro mas a fei-
cao incompleta das teses que dao ao orcamento
curater principalmente econémico. O orgaments
e, antes de tudo, uma obra de politica geral. C
elemento econémico de um lado e o financeiro de
outro, nao devem aparecer como partes constitu-
tivas do orcamento, mas éle é, principalmente,
uma expressao de politica geral.

A descricao que fiz aqui é evidentemente
ideal. Apresso-me a acrescentar que ésse ideal ndo
é inutilmente demonstrado, pois que a idéia do
orcamento-programa, considerado como instru-
mento de politica geral esta ainda longe de ter
penetrado os espiritos, tanto no dominio politico
quanto no administrativo. No plano politico o
Parlamento vé, antes de tudo, o orcamento sob o
angulo fiscal, pois os governos, devido a sua 1sta-
tilidade, nao véem a possibilidade de tracar pro-
gramas de politica geral em larga escala. A admi-
nistracao, por seu lado, ainda nao se impregnou
dessa doutrina e elabora anualmente ¢ orcamento,
da mesma forma que se fabricam colares, enfiando
em um cordel uma série de despesas de todo o
género, cujo total é fixado por referéncia aproxi-
mativa as despesas do ano anterior.

Parece-nos, no entanto, que essa doutrina de-
vera prevalecer, se realmente quisermos poér em
ordem os negocios do Estado. Verificamos, ime-
diatamente, nessa perspectiva, como 9 orgarentc
é um instrumento poderoso de acg@o politica. E'
éle que traduz o plano governamental em todos
os seus dominios: econdmico, social, cultural etc.

Dentro désse programa, que fatalmente de-
vera manté-lo por certo tempo, o equilibrio anual
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do crcamento toma aspectc diferente. £sse equili-
brio nao é financeiro, isto é éle o é em parte, mas
essencialmente é um equilibrio politicy, porque de-
termina as condigdes de gestdo dos negdcios pu-
Llicos pelos governantes, durante um de‘erminado
periodo. Ele é primordialmente um equilibrio in-
terno, um equilibrio estrutural.

/  Esse equilibrio estrutural substitui assim o
equilibrio tradicional puramente contabil e finan-
ceiro. Ele o elimina, como fim propriamente dito
de fungao orcamentaria. O equilibrio financeiro do
orcamento nao é mais do que um esquema ao qual
se veio enquadrar uma determinada politicd finan-
‘ceira. Ele é o elemento cuja capacidade de alcance
ficara condicionada a satude financeira do pais,
mas cujos desequilibrios eventuais, demonstrados
no quadro do orcamento anual, nao mais poderao
ser os critérios exclusivos de um julgamento de
politica geral e de politica orcamentaria.

“Vé-se, imediatamente, como essa concepcao
de equilibrio estrutural d4 aos economistas todas
as possibilidades que a experiéncia das ciéncias
politicas os autoriza a promover no esquema de
uma conjuntura politico-econéomica”. (E.P. Seel-
drayers) .

O mesmo se da com a previsao orcamentaria.
Essa sempre foi considerada, em economia liberal,
como um principio sagrado o que, no entanto, por
muitas vézes causou sérios embaragos devido a
sua feicao irreal.

Pode-se admitir muito bem que o or¢camento
anual subsiste sob a intervencao do Parlamento,
que coloca a disposicao do govérno, cada ano, 0s
créditos necessarios. Mas, nao ha contradicao
entre ésse principio e a elaboracao pelo govérno,
com aprovacao do legislativo, de programas orga-
mentarios de politica geral que se estendam pelo
tempo exigido para a execucaoc de uma grande
obra, realizavel financeiramente por cotas anuais.
Esse conceito levou alguns a admitirem a idéia de
um orgamento permanente, que anualmente fosse
objeto de acérto.

Considerado pelo prisma que acabei de ex-
por,. o or¢camento pode constituir um elemento
essencial de planejamento. Ele ji o é, presente-
mente, mas pode ainda, nesse dominio, adquirir
novos e importantes desenvolvimentos. O orca-
mento pode também ser considerado como um
precioso instrumento de coordenacéo. Primeira-

ente como coordenador de politica geral. Quem
diz estabelecimento de um programa de politica
geral, diz igualmente coordenagdo interna désse
programa. De fato, um programa nao o é na ver-
dade, e nao tera valor como tal, se os diversos.ele-
mentos que o constituem nao-se justapuserem har-
moniosamente. Se encararmos a elaboragao do
orcamento pelo govérno, como um programa, no-
taremos que o govérno sera fatalmente obrigado,
nessa -ocasiao, a assegurar uma coordenacéo nas
atividades do Estado, dando prioridade aquela des-
pesa que exige mais urgéncia e reduzindo aque-
loutra que aparece como menos necessaria. E’
entdo que o orcamento surge como um poderoso

instrumento de coordenacao econdmica. Ele pode
ser também um poderoso instrumento de coorde-
nacao administrativa, por meio das despesas de
administracao-geral. As despesas de administra-
cao-geral, isto é, aquelas que cobrem a gestao dos
servicos do Estado (pessoal, material, locacées
etc...) compdem, na Bélgica, o primeiro capitulo
do orcamento de seus diversos departamentos e
constituem quase que uma quarta parte do orca-
mento ordinario. Se considerarmos o orcamento
como uny programa, como um plano de atividades,
referente a gestao publica, compreenderemos, ime-
diatamente, a oportunidade e a possibilidade de
ser examinada através déle a situacao dos servi-
cos administrativos, encarregados de realizar o
programa de politica geral. O exame das despesas
de administracao refletird, de maneira precisa, as
condigdes de seus trabalhos.

Permitira ainda comparar ésses servicos entre
si, estabelecendo normas de servigo em que certas
despesas aparecam como exageradas e outras em
que aparecam como insuficientes. O orcamento
pode ainda ser um instrumento precioso de coorde-
nacao administrativa, propriamente dito, e tam-
bém de planejamento administrativo. Presente-
mente, por exemplo, as normas dos or¢amentos
anuais contém previsoes para a criacao se novos
servicos ou para ampliacao dos servigos ja existen-
tes. O que se deseja é que a elaboragao do orca-
mento seja precedida' de um inventario das ativi-
dades administrativas e de um trabalho de coor-
denacio e de normalizacdo nesse dominio.

Como coordenador administrativo'o orcamen-
to podera ser também o meio de unificar os pontos
de vista dando ao legislativo um quadro Unico das
atividades ‘dos servicos de administracao centra-
lizados e dos servicos de Estado descentralizados.
Esses tltimos gozam de outonomia orcamentéaria
mas, muitos déles, sdao incluidos no .or¢amento
geral do Estado através de subsidios. A reforma
orcamentaria, no que atinge as despesas adminis-
trativas gerais, devera permitir que néle figurem,
como linhas de programa, as previsoes relativas
a gestio dos érgaos descentralizados. De tudo
isso resulta que o problema de atividade adminis-
trativa visto sob o prisma institucional é igual e
intimamente ligado ao problema orcamentario e
demonstra como uma sadia gestao dos orcamen-
tos podera esclarecer-nos nesse dominio.

ELABORACAO E EXECUGAO DO ORCAMENTO DO ES-
TADO EM RELACAO A POLITICA GERAL

Estudarei agora a organizacao e execucao da
previsdo orcamentaria no ambito governamental
e as conseqiiéncias dai resultantes sobre a acao
politica e a estrutura administrativa. E’ um assun-
to interessante e atual pois vemos que, presente-
mente, em todos os paises o desenvolvimento da
previsao or¢amentaria, no sentido que esbocei no
capitulo anterior, tem efeitos importantes nas rela-
coes entre os diversos elementos que constituem
o govérno e administracao, e as obrigacoes que
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désse modo se estabelecem entre ministros e admi-
nistracoes.

O problema que estudaremos diz respeito ao
executivo. Excluimos, deliberadamente, as fases
do processo orgamentario em que a representagéo
nacional intervém: Parlamento — Congresso -—
Assembléia Nacional. Esse é um outro problema
que ndo estudaremos aqui. Mas, para o esclareci-
mento de nossas perspectivas, indicaremos rapida-
mente os diversos itens do processo or¢amentario
global, a fim de que fiquem determinados os que

nos interessam e aquéles que voluntariamentc aba-
donamos. -

1°) Elaboragao e apresentacao do orga-

mento ao Parlamento compete, em geral, ao exe-
cutivo;

2.°) Aprovacao do orcamento e das leis fi-
nanceiras permitindo ao executivo taxar impostos
e utilizar créditos, compete, em geral, a represen-
tacao nacional;

3.°) Execucao do orcamento, isto €, utiliza-
cao dos créditos abertos, compete ao executivo
(com certos créditos internos);

4.°) Verificacao da legalidade das despesas
e das contas de instituicoes autonomas, relativas
ou totalmente independentes do executivo e que,
frequientemente, tém carater juridico diretamente
emanadc da representacao nacional, compete a
prépria representacao nacional.

Esse é evidentemente um esquema geral,
mas valido, com ligeiras modificacoes para a maio-
ria dos paises.

O que nos interessa no acima exposto sdo os
itens 1.° e 3.°) (elaboragao e execucao do orga-
mento). Abandonamos, sistematicamente, os itens
2.9) e 4.°) como fazendo parte de um outro estudo.

O problema de elaboracéo e execucao do orca-
mento se nos apresenta as vézes, no plano da acéo
governamental e da acao administrativa, isto é, no
plano de formacao da politica geral pelo executivo,
politicamente responsivel, e da execucao dessa
politica por uma administracao subordinada a ésse
executivo. Essa distincao entre agao governamen-
tal e adminiStrativa é bastante nitida na concep-
cao e teoria européias, ainda que essas admitam
intercorréncia entre as duas fungdes:-o poder poli-
tico sendo ao mesmo tempo administrativamente
supremo (ex. um Ministério) e 2 alta adminis-
tracao, participando diretamente da elaboracio
da politica geral. Nos Estados Unidos ela é muito
menos precisa. O conceito de estabelecimento de
politica (policy-making) engloba, por vézes, a
acao governamental e administrativa (pelo menos
a superior e a que nos interessa nesse estudo). A
prova disso.se encontra numa particularidade da
terminologia americana: o térmo administracédo
inclui nao somente o que em francés entendemos
como administracao, mas téda a atividade gover-
namental. E’ nesse sentido que fala da adminis-
tracdo EISENHOWER para qualificar todo o meca-
nismo governamental e administrativo que depen-
de do Presidente.

Essa diferenca de concepcao e de vocabula-
rio é devida a diversos fatores, principalmente,
por ser a estrutura politica de moldes diversos no
govérno de gabinete (Inglaterra-Franca-Bélgica)
e no govérno do tipo presidencial (Estados Uni-
dos). Veremos adiante como nesse estudo da pre-

visao orcamentaria, essa diferenca de estruturas
se evidencia.

Tradicionalmente, e podemos dizer ha se-
culos, pelo menos depois de Napoledo, as diversas
atividades atribuidas ao govérno e a administiacao
eram, em tdda estrutura politica, aquelas que de-
pendiam de um govérno de gabinete ou de um
govérno presidencial, divididas por simples razéao
de légica e de distribuicdo de servico, segundoc um
plano vertical correspondendo a especialidade das
matérias, em departamentos (agéncias) das quais
algumas se encontram em todos os paises: Nego-
cios Exteriores — Justica — Guerra — Presidén-
cia Social etc... Mas cada um désses departa-
mentos exercendo sua prépria missao, denominada
pelos especialistas como atividade funcional, deve
também exercer uma outra atividade, a instifucio-
nal. Entende-se por atividade funcional aquela
que é a propria razao de ser de uma administracao
ou de um servico, para o qual foi ela criada. Ex:
a atividade funcional do Ministério do Exterior
é a de dirigir nossa diplomacia e nossas relagoes

. internacionais. Entendz-se por atividade institu-

cional, aquela que téda administracao ou departa-
mento deve exercer para encontrar os meios de
existir e de agir. Ex: gestao do pessoal, suas finan-
cas, seu material. Nesse sentido a previsao orca-

mentéaria € institucional em todos os departamen-
tos.

A previsao orcamentaria (elaboracao e exe-
cucao) é uma atividade que se encontra em cada
departamento ministerial (juntas, agéncias) de-
sempenhando uma atividade funcional prépria.
Em cada um désses departamentos existe um ser-
vico particular encarregado de reunir, dos demais
setores, os dados necessarios a sua apresentacao,
de supervisionar e realizar a sua execucdo. Mas
se a previsdo orcamentéaria pode ser considerada
como uma atividade necessaria, condicao de exis-
téncia e acao de cada departamento funcional-
mente especializado, pode e deve ser também con-
siderada, num ponto de vista superior e global,
como uma das atividades essenciais désse todo,
désse conjunto coordenado e coerente que deve
ser o govérno ou o poder executivo.

Com efeito, logo em muito paises e mais tarde
em outros, foi adotada, por razées de boa gestdo e
de equilibrio financeiro, a norma da unificacdo do
orcamento ja observada em certas nacdes até como
principio constitucional.

Essa nogéo de se considerar o orcamento nao
somente como previsao contabil de receita e des-
pesa mas também como sintese racional e refle-
tida, constituido o programa de trabalho do go-
vérno, vai ganhando, pouco a pouco, maior impor-
tdncia. E’ necessario reunir os dados orcamentérios
parciais, correspondentes as atividades (receita e

i
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despesa) de cada departamento ou servico, para
com éles formar um todo: o orcamento do Esta-
do. Repito, o orcamento nio deve ser somente
um total de receita e despesa mais ou menos equi-
librado, mas uma obra coerente correspondendo
a um plano de desenvolvimento de politica geral.

A previsdo orcamentaria assim centralizada
aparece como uma das funcdes do executivo mais
gerais e importantes e nos ciclos da evolucéo his-
térica sente-se a necessidade de se confiar a sua
execucdo a um orgao governamental e administra-
tivo distinto, arcando com responsabilidades pro-
prias e que pela sua posicdao goze de certa proemi-

" néncia e autoridade sobre os demais servicos e de-
partamentos, pela simples razao de possuir as “cha-
ves do cofre”.

Nos paises de govérno de gabinete, essa fun-
cao é confiada a um Ministro — entre outros —
que nesse particular tem maior autoridade, ainda
que, constitucionalmente, tenha a mesma autori-
dade dos demais. E, em geral, o Ministro da Fa-
zenda, mas algumas vézes varia. Em diversos
paises (Franca-Bélgica) experimentou-se por Vvé-
rias vézes a forma Ministro de Orcamento autd-
nomo, encarregado exclusivamente da previsao
orcamentaria, a qual se juntavam outras atribui-
coes de coordenacdo governamental e administra-
tiva. Na maioria dos casos, porém, o Ministro da
Fazenda concentra em suas maos a receita e a des-
pesa, isto é, a previsao fiscal e orgamentaria, assim
como o controle orcamentario (Tesouro). Nao
entrarei aqui, pois isso nos levaria muito longe, na
apreciacao dessas diversas solugoes e de suas van-
tagens e desvantagens. Demonstrarei somente
certos aspectos. E’ assim que :

— Na Bélgica a previsao orgamentaria é exer-
cida pelo Ministro da Fazenda (experiéncia pro-
visoéria de um Ministro de 1946-1949) que dispae,
para esse fim, de uma Administracdo do Orgamen-
to a qual nomeia, nos outros departamentos, os
controladores das despesas empenhadas e Inspe-
tores de Financas (cujo papel é bem diferente dos
inspetores de finangas da Franca).

— Na Inglaterra a previsdao orcamentaria é
confiada a Administracdo do Tesouro da qual se
conhece a qualidade técnica, a autoridade influen-
te e a preponderancia que tem sdbre o conjunto
do Servico Civil inglés. Preponderancia que se
~manifesta exteriormente, de diversas maneiras: o
1.° Ministro é o 1.° Lorde do Tesouro. O Secretério
Permanente do Tesouro é o Chefe do Servico
Civil. Mas, na realidade no plano ministerial é o
Ministro da Fazenda (Chancelor of Exchequer)
quem dirige o Tesouro no exercicio de sua pre-
visdo orcamentaria e que apresenta o or¢camento
. ao Parlamento.

— Na Franca a previsdo orcamentaria é
igualmente exercida pelo Ministro da Fazenda
(houve algumas vézes um Ministro de Orcamen-
to) que dispoe também de uma Direcao do Orca-
mento, com o controle das despesas empenhadas
nos diversos departamentos.

Salientamos um elemento importante de orga-
nizacdao do qual falaremos novamente e com maio-
res detalhes no capitulo seguinte: a tendéncia a
reunir, aproximar, a colocar sob a mesma autori-
dade politica e administrativa, os servicos que se
encarregam do orcamento de conjunto dos depar-
tamentos e aquéles que se encarregam do estudo
e do planejamento da economia nacional. Na In-
glaterra o Tesouro compreende 0s servigos orga-
mentarios mas também os servicos economicos
cujo papel é mais importante (compreende ainda
outros servicos). Na Franca, reuniu-se depois de
muito anos, a previsao FINANCAS (nela compreen-
dida a previsdo orcamentaria e a previsao eco-
nomica) nas maos de um s6 Ministro (auxiliado
por diversos Secretarios de Estado) que nos lti-
mos tempos é também Presidente do Conselho o
que demonstra a importancia da reunido econémi-
co-financeira na agao politica e governamental.

Eis algumas indica¢Ges sumarias para os go-
vernos de gabinete: Govérno do tipo presidencial
— tomarei como exemplo Gnico os Estados Uni-
dos.

Na Europa temos como habito e tradicao o
govérno de gabinete;

— a responsabilidade do executivo na pre-
paragao e no controle de execucao do or¢amento;

— 0 orcamento tnico preparado sob as vistas
vigilantes de uma autoridade especialmente en-
carregada de coordenar essa preparagao, assim
como de supervisionar a sua execugao.

Nizo é pois com pouca surprésa que verifica-
mos que até o principio do século vinte, a des-
peito das disposi¢oes constitucionais que investem
o Presidente dos Estados Unidos da plenitude de
um poder executivo, geralmente considerado maior
que em outros paises, éste devolva ao executivo o
exercicio da previsdo or¢gamentaria, que permanece
nominalmente nas maos do Secretario do Tesouro
e nao diretamente nas do Presidente. Sem davida,
o Secretario do Tesouro é responsavel perante éle,
mas nao dispoe de autoridade suficiente e de res-
ponsabilidade politica. Também nao existe em
verdade um orcamento Unico, mas or¢amentos se-
parados e fragmentados por departamentos ou
grupos de departamentos que sdo separadamente

“ subordinados ao Congresso. De fato, é o Congres-

so que exerce a dupla fungao de preparar o orca-
mento e de controlar a sua execugao, fungao que
normalmente devia caber ao executivo. _

Uma reacao progressiva contra ésse desequi-
librio institucional apareceu em 1921 (Departa-
mento de Or¢amento e de Contas), uma organiza-
cao nova que:

— tornou o Presidente o responséavel direto
pela previsao orcamentéria que ficou pertencendo
ao Executivo; - :

— fixou definitivamente a idéia do orcamen-
to Gnico, apresentado anualmente pelo Presidente;

— criou o Servico de Orcamento destinado a
ser, ulteriormente, uma das administracoes-chave
dos Estados Unidos, colocado dentro dos Servicos
Executivos do Presidente, isto é, sob a sua depen-
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déncia direta, tendo como encargo principal exer-
cer, para o executivo, a previsdo orcamentaria. A
éle estdo sendo progressivamente confiadas muitas
outras tarefas correlatas e importantes.

Tendo assim sumariamente demonstrado em
que maos repousa a previsao orcamentaria nos dois
tipos de govérno a que pertencem os paises de
politica democrética, examinarei, com algum deta-
lhe, o mecanismo da previsdao orcamentaria no
executivo, em seu duplo aspecto:

— elaboracao do orcamento;

— controle de sua execucéao.

~ A) Elaboragao do Orgcamento

Consiste em uma sintese, tao ordenada quanto
possivel, de previsoes de receita de um lado, e de
despesas de outro, cada uma contendo as suas jus-
tificativas quanto ao motivo da receita ou da des-
pesa e quanto a sua estimativa. O todo devera
estar quanto possivel em equilibrio.

Para um trabalho désse género pode-se apli-
car dois métodos: o primeiro puramente empirico
e o segundo tendendo a se fundir numa concepcao
de conjunto.

O método empirico consiste em reunir, daqui
e dali, as estimativas que os proprios departamen-
tos elaboraram por aproximacao, a maioria delas
deduzidas de importancias do ano anterior, com
elas formar um todo e ver se ésse todo ultrapassa
ou nao a previsao da receita. Em caso afirmativo
(e estamos supondo um pais que queira evitar o
deficit) vé-se que foram feitos cortes nessas pre-

Faco um pouco de caricatura, mas é quase
assim que as coisas se passam. Presentemente, na
maioria dos paises, isso ainda € feito assim.

Um método mais racional podera ser usado
da seguinte maneira: '

1°) previsao global do volume da renda
nacional para o exercicio orcamentario objetivado;

2.°) decisao para saber que parte dessa ren-
da o Estado deve e pode razoavelmente arrecadar
sob a forma de impostos;

3.°) previsdao para saber se, de fato, essa
parte pode ser arrecadada em face do sistema
fiscal e da conjuntura economica;

4°) a ésse total de receita deve correspon-
der o total de despesa possivel;

5.°) dentro désse total, distribuicao em gran-
des percentagens, de créditos afetos as principais
atividades do Estado:

— administragao civil;

— defesa nacional;

— assisténcia social;

— intervencgoes. econdmicas;

— trabalhos ptblicos — investimentos;

— ensino;

6.°) fixacao pelas administragcbes responsa-

veis, e nos seus limites, de créditos detalhados atri-

buidos nesse quadro geral a cada uma das ativi-
dades;

g 3 8 Pt 5 -
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definidos mas aceitos sob a condicéo do respon- stado.

savel que deixa fazer sem contudo protestar. (continua)
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A Administragﬁo de Pessoal na Prefeitura

do Distrito Federal

AMPLITUDE, AMBITO E IMPORTANCIA

SIMPLES circunstancia de ser o Distrito Fe-

deral a sede do Govérno do pais, seria por
si s6 suficiente para evidenciar a amplitude, o
ambito e a importancia dos servicos publicos en-
feixados pela Prefeitura local.

Conforme acentuou, em entrevista, o Sr. Se-
cretario-Geral de Administracdo, na atual politica
governamental, obriga-se a Prefeitura do Distrito
Federal a cumprir um dos mais extensos e com-
plexos programas de atividades publicas locais
existentes, abrangendo todos os ramos e formas
dessas atividades, desdobrando-se, dessarte, em
grandes subdivisoes (Secretarias) que se desti-
nam ao contréle e a execucdo dos servicos de Via-
c¢ao e Obras Publicas, Educacao e Cultura, Assis-
téncia e Satde publica, Agricultura, Abastecimen-
to da populagdo carioca (inclusive controle de pre-
cos), Interior e Seguranca, Geografia e Estatistica,
Turismo e Certames, Financas publicas (orcamen-
to e arrecadacdo de impostos), servico de Trans-
portes rurais (e urbanos utilizados pelas reparti-
coes municipais), Concessoes, Administracdo de
Pessoal (incluindo-se a Assisténcia especial aos ser-
vidores da P.D.F.), Procuradoria-Geral e Tri-
bunal de Contas.

A complexidade 6bvia que tais encargos, dia a
dia aumentados, vieram a criar, determinaram
como conseqiiéncia a necessidade urgente do au-
mento do ntimero de servidores para a execugao
das citadas atividades, do que resultou contar hoje
a Prefeitura do Distrito Federal com mais de
60.000 . funcionarios, .profissionais especializados
nos mais variados ramos da atividade humana.
Por outro lado o fenémeno se explica em face do
consideravel aumento da pcpulacdo, ultimamente
verificado no Distrito Federal (o Gltimo recensea-
mento acusou a populacio de cérca de 3.000.000
de habitantes no D.F.). E’ bem expressiva a elo-
qiiéncia dos nimeros indicados. E ja que falei em
nGmero, é oportuno lembrar aqui, para consignar
sob um outro aspecto sua importéancia, que a Re-
. ceita da referida Prefeitura do Distrito Federal,
orcada para o exercicio de 1953 em mais Cr$...
5.000.000.000,00 supera a receita dos varios Es-
tados, diferindo pouquissimo da do grande Estado
de Sao Paulo.

CARLOS EDUARDO DE OLIVEIRA VALLE

(Chefe do Servico Legal e Professor de Administracdo de
Pessoal, da P.D.F.)

Vejamos agora, em resumo, para que se possa
ter uma pequena nocao do &mbito e da amplitude
das atividades publicas afetas a P.D.F., quais
sao, em sintese, ésses servicos, no perimetro de
ceda um dos principais 6rgdos ou reparticoes por
que essas atividades estdo distribuidas.

No atinente as obras publicas, por ex., tem
a P.D.F. a seu cargo a urbanizacdc e as obras
rurais, do dominio publico, a aducao e distribui-
cao da agua a cidade e o problema do escoamento,
o esgoto, a construcao de Hospi¥ais e Prédios Es-
colares, os Transportes (inclusive oficinas de re-
cuperacao) e as vias de comunicacao.

Fornece a Prefeitura do Distrito Federal as-
sisténcia médico-hospitalar ao pablics; e contrcla
a alimentacéo, o abastecimento (mercados, carnes,
controle de preco) e fiscaliza, através de orgéos
especializados a satide pablica, sob todos os aspec-
tos (Distritos Sanitarios, Higiene Pré-Natal e pue-

ricultura, laboratérios de analises etc.).

No setor educacional, mantém a P.D.F. es-
colas de ciclos pré-primérios, primérios, secunda-
rios, técnico-profissionais, de Artes e Normal (for-
macao de Professoras publicas). Possui Depar-
tamento de Radiodifus@o; de Teatros (Teatro
Municipal e Escolas de Teatro); bibliotecas etc.

Na alcada da Secretaria do Interior e Segu-
ranca estd o policiamento local (Policia Munici-
pal) e a Fiscalizacao.

A Secretaria de Agricultura esta afeto o pro-
blema do abastecimento (matadouros e distribui-
cao da carne); o da conservagao das florestas; o
das construgGes rurais; o do fomento a agricultura,
avicultura etc. e, ainda, o da orientacao e assis-
téncia técnica ao lavrador que existe no perime-
tro rural da cidade.

Existem ainda as atividades controladas pelo
Departamento de Turismo e Certames que, entre
nés, apresentam aspectos do maximo interésse.

A par dessas atividades destinadas ao puablico
propriamente, existem orgaos de natureza interna,
por assim dizer, encarregados da prestacao de ser-
vicos institucionais ou de administracao-geral.

Ha um 6rgao de Administracao de Pessoal
— que se subdivide em um setor consultivo e outro
executivo. Existe a Procuradoria-Geral gue repre-
senta a Prefeitura do Distrito Federal no Judi-
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ciario e ha o Tribunal de Contas com as suas fun-
coes tipicas, implantado de permeio entre os po-
deres Legislativo e Executivo, mas cujo pessoal
é pago pela Prefeitura.

E’ ésse, em resumo, o retrato das principais
atividades de que se incumbe a Prefeitura do Dis-
trito Federal, atividades que atestam bem alto a
amplitude, o ambito e a importancia désses ser-
VICOS.

PRINCIPAIS ATIVIDADES EXERCIDAS PELO ORGAO DE
" ADMINISTRAGAO-GERAL

A Prefeitura do Distrito Federal possui um
organismo central de pessoal — a Secretaria-Geral
de Administracao. Tem ésse 6rgao administrativo
central funcoes “sui-generis” por isso que é ao
mesmo tempo normativo e executivo. Exerce, sob
o primeiro dos aspectos focalizados, funcoes quase
que idénticas aquelas atribuidas, no govérno fe-
deral, ao D.A.S.P., excecao feita para o Orca-
mento que, na Prefeitura do Distrito Federal, é
da alcada da Secretaria-Geral de Financas, depois
de recebidas propostas orcamentarias das diversas
Secretarias em que se subdivide a referida Pre-
feitura.

De um modo bastante genérico, tem a Secre-
taria-Geral de Administracao por finalidade as
atividades de administracao-geral na Prefeitura
do Distrito Federal relativas a pessoal, planeja-
mento e organizacao de servicos e documentacao,
e as de preparar o expadiente, relativo a adminis-
tracao-geral, a ser submetido ao Prefeito.

Descendo a um_terreno mais especifico, pode-
remos dar uma idéia mais detalhada das ativida-
des exercidas pelo 6rgao central de pessoal da
P.D.F., através dos departamentos e servicos
que compoem a sua estrutura. Assim, ao mesmo
tempo que formos designando a denominagdo de
cada um dos subdrgaos désse conjunto central,
procuraremos, embora o mais concisamente possi-
vel, tentar descrever as principais atribuicoes per-
tinentes a cada um déles.

A Secretaria-Geral de Administracio da
P.D.F. estia estruturada do seguinte modo:

SERVICO DE EXPEDIENTE :

Finalidade — Preparar o expediente de inte-
résse direto do Prefeito e do Secretario-Geral de
Administracao, prestando a éste assisténcia quanto
a outras atividades inerentes ao servico.

SERVICO MECANOGRAFICO

Finalidade — Executar servicos mecanizados
necessarios a Secretaria e a outras dependéncias
da P.D.F. (usa-se o sistema I.B.M. no preparo
do pagamento do pessoal da P.D.F. e da Ca-
mara Legislativa do Distrito Federal e, também,
em projeto, para o fornecimento de dados estatis-
ticos ou de interésse funcional — listagem por
elementos ou referéncias, tais como sexo, cargo,
idade etc...)

SERVICO DE PLANEJAMENTO

Finalidade — Estudar e propor medidas que
visem ao aperfeicoamento e melhor coordenacao
dos servicos da Prefeitura; colaborar com os varios
¢rgaos da Prefeitura em trabalhos de organizacac
e reorganizacao de servicos; divulgar, por todos
os meios, assuntos relativos a organizacao e racio-
nalizacao do trabalho; estudar e propor os planos
de remuneracao, classificacao e lotacao de cargos
e funcoes; estudar e propor a regulamentacao da
legislacao sobre o pessoal, em combinacao com
o Servico Legal do Departamento do Pessoal;
apreciar questoes relacionadas direta ou indireta-
mente com o seu campo de atividades.

SERVICO DE OFICINAS CENTRAIS

E’ subdividido em duas secoes — Oficinas
Graficas e Servico Civil.
Finalidade — Executar os trabalhos de im-

pressao e encadernaciao necessarios a Secretaria-
Geral de Administracao.

SERVICO DE DOCUMENTAQRO

Finalidade — Promover a codificacao da le-
gislacao federal de interésse para a Prefeitura; da
legislacao municipal; dos atos do Prefeito e do

" Secretario-Geral de Administracao; manter atuali-

zada a Biblioteca da legislacao e de obras de admi-
nistracao e providenciar a confeccao do “Boletim
da Prefeitura do Distrito Federal.”

SERVICO DE COMUNICACOES

Finalidade — Manter o protocolo e o arquivo
da Secretaria-Geral de Administracdo; prestar in-
formacoes ao publico sobre o andamento dos pro-
cessos administrativos; providenciar a publicacao,
no “Diario Oficial”, dos atos e despachos do Pre-
feito e do Secretario-Geral de Administracao; re-
ceber das outras reparticoes estranhas a Secreta-
ria, documentos, oficios, processos etc. e provi-
denciar sobre 4 remessa de documentos da mesma
natureza da Secretaria de Administracéc para
aquelas reparticoes.

COMISSAO DE ESTUDOS DA LEGISLA(}AO DO DISTRITO
FEDERAL

Finalidade — Manter atualizada a Legislacao
Municipal; fornecer elementos informativos da
legislacao as diversas reparticoes da P.D.F., e
providenciar a publicacao de trabalhos relativos
a legislacao (v. Decreto municipal n° 8.455, de
28-1-41).

COMISSAO DE NORMAS BUROCRATICAS DE PRO-

CESSOS
(Lei n° 433, de 3-12-49)
Finalidade — Rever as normas burocraticas

de processo em toda a Prefeitura, visando a sua
reducao, simplificacao e uniformizacao, a fim de
facilitar as relacoes do plblico com as reparticoes
e servicos municipais,
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DEPARTAMENTO DE ASSISTENCIA AO SERVIDOR
Subdividido em 4 (quatro) Servicos:

-a) Servico de Biometria Médica que pro-
cede ao exame fisico e psiquico para fins de admis-
sao aos servicos da P.D.F. e ainda ao exame mé-
dico para fins de licenca, aposentadoria, readapta-
cao, aproveitamento e reversao;

b), Hospital do servidor que presta assis-
téncia médico-hospitalar ao funciondrio e respecti-
va familia; i

c) Servico de Assisténcia Social, com fina-
lidade inerente ao campo de assisténcia social.
Nesse servico existem cursos especializados sobre
assisténcia social. Ha o de formacao de Visitado-
res Sociais e o de treinamento déstes para funcoes
mais especializadas — Assistentes Sociais.

d) Servico de Correspondéncia, que se en-
carrega da parte burocratica do Departamento.

DEPARTAMENTO DO PESSOAL

Subdivide-se em 9 (nove) servigos cujos su-
pervisores estdao subordinados ao Direfor do Pes-
soal da P.D.F.

O Departamento do Pessoal é o 6rgao exe-
cutivo da Secretaria-Geral de Administracao.

Seus servigos sao os seguintes:

a) Servico de Controle Legal, a quem com-
pete o exame legal dos direitos e deveres dos fun-
cionarios da P.D.F. — E, também, érgao juridico
consultivo no que se refere ao assunto “pessoal”,
visto sob o aspecto legal de suas relacoes com a
administracao; examina os projetos de lei em dis-
cussao na Camara, preparando mensagens para
amplia-los ou restringi-los, se for o caso; colabora
com o Servico de Planejamento, na elaboracao de
regulamentos (decretos), instrucoes, avisos, ordens
de servico, enfim, de todas as modalidades de que
podem revestir-se as normas administrativas; cola-
bora, ainda, com a Procuradoria-Geral da P.D.F.,
prestando informacdes a vista da contra-fé das
acoes ordinarias e da 2.2 via de mandados de se-
guranca propostos no judiciario por funcionérios
da P.D.F. contra a mesma P.D.F., no respei-
tante a assuntos de pessoal;

b) Servico de Contréle Financeiro, que pro-
videncia a emissao do pagamento do pessoal da
P.D.F., da Camara Municipal e do Tribunal de
Contas da P.D.F.; tem a seu cargo o preparo
das folhas de pagamento (descontos e consigna-
coes) e colabora ainda com a Secretaria de Finan-
cas na parte do Orcamento que se refere a pessoal;

c) Servico de Contréle, mantém o controle
de cargos e carreiras e da vida funcional de cada
um dos servidores. E’ um Servico de Cadastro e
de assentamentos individuais. Néle se pode obter
os dados publicos de qualquer um dos 60.000
funcionarios da P.D.F. (histérico funcional e
tempo de servico); tem a seu cargo o problema
das promocoes;

d) Servico de Selecao, que exerce a funcao
de recrutar e selecionar candidatos a empregos

que a Prefeitura oferece. (INa data em que escre-
vemos éste trabalho o Servico de Selecao estava
realizando 12 concursos para provimento de car-
gos de diversas carreiras da P.D.F.);

e) Servico de Pagamento, que tem por obje-
tivo preparar o pagamento do pessoal da P.D.F.,
operacgao que é feita na propria reparticao de cada
um désses funcionarios, no periodo de 10 dias
uteis, em combinacao com o Departamento do Te-
souro da Secretaria-Geral de Financas;

f) Servico de Aperfeicoamento, que, no mo-
mento, nao desempenha as funcoes que lhe sao
peculiares : As de promover o aperfeicoamento
do funcionalismo, por meio de cursos, conferén-
cias etc. E’ interessante observar que muito do
treinamento e aperfeicoamento, dos funcionarios
esta descentralizado na P.D.F. Cada Secretaria-
Geral possui cursos e métodos de treinamento para
o respectivo pessoal, principalmente no caso de
serem técnicas as funcoes;

g) Servico de Arquivo e Triagem, que tem
por fim movimentar e guardar documentos rela-
tivos a pessoal;

h) Servico de Informacées, presta informa-
coes aos servidores, no que se refere aos seus direi-
tos e deveres e os orienta para¥jue possam satis-
fazer as exigéncias feitas em processos nos quais
sao partes interessadas. E’ também da sua atri-
buicdo receber sugestdes ou reclamacoes dos ser-
vidores da P.D.F., no atinente a administracao
de pessoal;

i) Servico de Corresporndéncia, encarrega-
do do expediente de rotina do Departamento do
Pessoal (oficios, circulares, instrucoes, ordens de
servico, remocao interna de funcionarios etc.)-

Possui ainda a Secretaria-Geral de Adminis-
tracao uma Comissdo de Aquisicao de Material,
destinada a promover a aquisicao de material ne-
cessario a Secretaria-Geral de Administragao, ze-
lando por sua distribuicao, simplificacdo e utiliza-
cao. (O sistema de material é descentralizado. Co-
gita-se da criacao de um orgao central de mate-
rial) .

Além do o6rgao central do pessoal, que, no
caso da P.D.F., é a Secretaria-Geral de Adminis-
tracao, cada uma das outras 6 (seis) Secretarias-
Gerais (Agricultura, Financas, Viacao e Obras,
Educacao e Cultura, Satde e Assisténcia e Interior
e Seguranca) dispoe de um “Servico de Adminis-
tracao” que estd sempre em comunicacdo com O
Departamento do Pessoal, a quem oferece, inclu-
sive, colaboracao no tocante aos problemas de
pessoal e de -quem recebe assisténcia para a solu-
cao de duvidas concernentes a questoes de pessoal.

Conta, além disso, o Secretario-Geral de Ad-
ministracao com um Assistente e um Adjunto, que
formam, juntamente com o Servico de Planeja-
mento, o “staff” do 6rgao de Administracao-Geral
da Prefeitura.

Esse é, em linhas gerais, o retrato das ativi-
dades exercidas pelo 6rgao central de Pessoal da
Prefeitura do Distrito Federal. -
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1

O SISTEMA DO MERITO

E’ oportuno lembrar, de inicio, que o Prefeito
do Distrito Federal, nao é eleito, mas nomeado,
por livre escolha do Presidente da Republica,
sendo essa nomeacao submetida a aprovacao do
Senado Federal. O Prefeito do Distrito Federal
é demissivel “ad nutum”, o que de certo modo
vem criar para o individuo que exerce tal encargo
uma situacao eminentemente instavel; variando,
por outro lado, seu programa de atividades gover-
namentais ao sabor da orientacao que lhe é tra-
cada pela superior autoridade executiva do pais.

Sendo o Rio de Janeiro sede do Govérno Fe-
deral e um nucleo bastante denso de populacao,
para onde convergem, conseqiientemente, todas as
atencoes dos partidos e dos politicos da nacao, nao
é dificil adivinhar que a Prefeitura seja particular-
mente atingida pelas infiltracoes perniciosas da
“politica” de politicos inescrupolosos.

Por ai ja se vé que, na Prefeitura do Distrito
Federal, o “sistema do mérito” nem sempre tem
sido observado, ou por outra, que foi o precitado
sistema observado por algumas administragoes,
em parte, e, por outras, inobservado “in totum”.

Compreendendo que da implantacao désse
critério na P.D.F. depende a existéncia de uma
verdadeira “administracao de pessoal”’, um dos pri-

meiros atos do atual govérno da cidade foi o de’

providenciar a revogacao da forma arcaica e com-
placente segundo a qual se processavam as promo-
coes na mencionada Prefeitura, determinando
assim, aquela autoridade, fosse elaborado um novo
regulamento de promogoes, baseado no sistema do
mérito (objetivamente, portanto, considerado o
merecimento). Nao sera possivel, infelizmente, a
- implantacao de um sistema de mérito absoluto,
quer no atinente as nomeagoes — provimento ini-
cial de cargo — ‘quer no que respeita as promo-
coes, e isso porque, tendo o regulamento que se
limitar aos contornos da lei, e permitindo éste, no
caso das nomeacoes para cargos isolados, ou os de
comissao, a livre escolha do Prefeito, e, no res-
peitante as promocoes, determinando que estas
obedecerao ao critério alternado — merecimento e
antiguidade — nao ha meio legal de se fugir a
ésses mandamentos estatutarios, salvo o de se
obter do Legislativo uma nova lei, revogando a
anterior, 0 que, entretanto, é bem dificil, ainda pelo
mesmo motivo da influéncia de certos politicos,
interessados na conservacdo do “sistema do pisto-
lao”.

Outro grande entrave que obsta a adocao do
sistema do mérito na P.D.F. — e que deriva
ainda de imposicao taxativa de ordem legal — é
o fato de que focdos os cargos de direcao, sejam
éles técnicos ou administrativos, sao de provimento
em comissao, ou cargos de cOnfianca, como se diz
geralmente. Seus ocupantes sao demissiveis, “ad
nutum”, donde predominar, na Prefeitura, o cha-
mado sistema de “derrubadas”, o que ocorre quase
que normalmente quando ha mudanca de Admi-
nistracao, fato bastante freqliente, alias. Nesse
aspecto, o servico publico da P.D.F. regrediu.

Assim é que, até 31 de dezembro de 1939, os car-
gos de chefia ou direcao eram cargos finais de
carreira no verdadeiro sentido da palavra, isto é,
onde o acesso era verdadeiramente vertical. Atual-
mente, os ocupantes dos cargos, do que se rotula,
erradamente, de “carreira”, além de nao poderem,
normalmente, galgar os cargos de chefia, obtém
promocoes que constituem, portanto, nao um des-
locamento ascendente, vertical, mas um movimen-
to “horizontal”, que apenas equivale a um aumento
em seus salarios. §

A(;AO DO EXECUTIVO — PLANOS DE REFORMA

Participa o chefe do Executivo municipal
(através do seu 6rgao administrativo central) ati-
vamente na feitura das leis, na ocasiao em que as
mesmas ainda se encontram na fase de projetos,
no Legislativo, existindo para ésse fim junto a Ca-
mara dos Vereadores, elementos de ligacao, repre-
sentantes da Prefeitura. No que concerne a admi-
nistracao de pessoal, por exemplo, todo o projeto
de lei que verse sobre ésse assunto é submetido
pelo Prefeito a estudo por parte da Secretaria-
Geral de Administracao que o amplia ou restringe
ou, se for o caso, propoe a sua rejeicao, preparan-
do entao as razoes nas quais podera o Prefeito,
oportunamente, veta-lo, na hipétese de sair tal pro-
jeto aprovado apesar de tudo. Nos casos em que
os projetos devem ser ampliados ou mod:ficados
é preparada entao mensagem ao Legislativo, pro-
pondo a adocao dessas alteracOes para que a lei
futura nao seja defeituosa.

Dispoem também, o Prefeito e o Secretario-
Geral de Administracdao, de um Gabinete consti-
tuido de assessores técnicos, inclusive de um ou
mais especializados em “administragao de pessoal”
(staff) .

Sente-se, porém, a necessidade urgente de re-
forma no setor de Administracao de Pessoal, visan-
do, inclusive, a descentralizacao de suas atividades,
2 um mais intenso treinamento de pessoal, a clas-
sificacao de cargos e a introducao total do sistema
do meérito.

Conforme salientei, existem em cada Secre-
taria-Geral da Prefeitura do Distrito Federal, os
chamados “Servicos de Administracao”, Servicos
ésses planejados para exercerem, em colaboracao
com o Departamento do Pessoal (6rgao central
do pessoal da P.D.F.), funcées administrativas
de pessoal. Houve mesmo, em 1945, por inicia-
tiva do entao Prefeito, PHILADELFO DE AZEVEDO,
a criacao de uma Comissao de Estudos de Admi-
nistracao de Pessoal, composta de cada um dos
Chefes dos diversos “Servicos de Administracao”
das diferentes Secretarias-Gerais da P.D.F.
(orgaos autéonomos) e presidida pelo Diretor do
Pessoal da P.D.F. Nem a Comissao aludida —-
alias ja extinta — nem os Servicos de Administra-
cao, infelizmente, chegaram a funcionar como
orgaos departamentais do pessoal, no moderno e
técnico sentido que lhes conferem o Prof. REINING
JR. e outras grandes autoridades que abordaram
o assunto, como MOSHER, KINGSLEY e STAHL,
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Assim é que, salvo as atividades de cadastro e
‘assentamento do pessoal respectivo, e, em alguns
casos, o preparo de propostas orcamentarias da
respectiva Secretaria e o auxilio a administracao
central, “no desempenho das diretrizes aprovadas
para o pessoal, nao exercem tais “servicos” ativi-
dades outras, ditas de “staff”, ou mesmo as de
operacao ou execucao.

Aplica-se rigorosamente ao caso especifico da
Prefeitura do. Distrito Federal a licao profunda
que nos oferecem os precitados MOSHER, KINGSLEY
e STAHL, consubstanciada nos térmos que se se-
guem :

“Nem todos conseguiram, de forma alguma, ajustar-se
a ésse padrao. Muitos sofreram as conseqiiéncias de uma
profissionalizacao definitiva. Outros mantiveram-se muito
afastados dos objetivos do programa da organizagao, repu-
tando a observancia de certos procedimentos como sua
finalidade precipua. Oufros preocuparam-sé exclusivamen-
te com o processamento de papéis e com a interpretacao
de estatutos e regulamentos; as relagoes humanas e as fun-
coes de treinamento foram negligenciadas, interessando
apenas as funcoes explicitamente indicadas nos estatutos.

Essa foi exatamente a razdo pela qual a atual
administracdo da Prefeitura do Distrito Federal,
compreendendo a importancia que decorre da exis-
téncia e da pratica de tais ensinamentos — fruto
da evolugao do conceito de administracao publica
— empreendeu a enorme tarefa de uma reforma
profunda na sua administracao de pessoal, a co-
mecar pela classificacao de cargos, tarefa ja quase
concluida. Bem verdade é que essa reforma nao
podera ser radical, especialmente no respeitante a
descentralizacao por “departamentos” (no caso da
P.D.F., Secretarias) da administracao do pes-
soal. A adaptacao désse sistema, na P.D.F., obe-
decera a estagios de preparacdo. Estara por en-
quanto no terreno da planificacao.

PARTICIPACAO DOS SUPERVISORES NA ADMINISTRA-
CAO DE PESSOAL

E’ importante salientar, de inicio, que na Pre-

feitura do Distrito Federal — e quero crer que
o' mesmo ocorra na maioria das reparticoes fe-
derais, estaduais ou municipais do Brasil — nada

existe escrito no atinente a normas de conduta
prescritas, oficialmente, pelos o6rgaos centrais de
pessoal para o desempenho integral e eficiente da
funcao de supervisor. Os deveres, as funcoes espe-
cificas déstes — no que respeita ao conceito téc-
nico e moderno de supervisor — nao foram objeto
de cogitacao dos nossos legisladores. Sem o apoio
da lei ou de regulamentos — variou a fungdao do
supervisor, na nossa administracdao, ao sabor do
arbitrio das autoridades do momento, razao pela
qual nao se tem podido, e nem se pode ainda,
dar testemunho definitivo das atividades desen-
volvidas pelos supervisores, ou do exato limite de
suas responsabilidades, salvo naqueles casos — e
sao poucos — em que a lei ou os regulamentos
expressamente as definem.

Focalizarei, entretanto, o aspecto atual do
problema na minha repartigdo, aspecto ésse — €

preciso que se diga — que traduz uma fase de
reorganizacao administrativa da Prefeitura do Dis-
trito Federal, especialmente no concernente aos
métodos de administrar o pessoal, reorganizacao
essa que, em grande parte ainda esta dependendo
de leis, ja solicitadas a Camara Legislativa, para
que seja tornada em realidade. Por conseqiiéncia,
tudo o que disser sobre o papel do supervisor nao
é fruto de diretrizes definitivamente tracadas -—
apoiadas em leis ou regulamentos escritos — 'nas
de entendimentos tacitos. Vejamos, pois, quais das
atividades de administracao de pessoal que, por
especificacao, sao exercidas pelos supervisores.

a) Classificacao por Jurisdicao — Na Pre-
feitura do Distrito Federal nao foi ainda concluida
essa classificacao, por motivos varios que nao cabe
aqui enumera-los. De todo modo, porém, essa
funcao nunca foi atribuida ao supervisor e sim, ao
érgao central do Pessoal (Servico de Planejamen-
to da Secretaria-Geral de Administragédo);

b) Recrutamento e Selecdo — De um modo
geral essas atividades sdo exercidas completamen-
te a revelia dos supervisores, pelo Servico de Se-
lecao do Departamento do Pessoal, salvo em alguns
casos particularissimos, qual seja, por exemplo, a
hipétese do contrato ou da admissao de técnicos
especializados em profissao ou OfiC‘lO, pouco co-
muns, inerentes a determinadas reparticoes, quan-
do entao pode ser ouvida a opiniao do supervisor,
no que concerne as qualificacoes exigidas para o
desempenho de tais funcdes;

¢) Nomeacao e Periodo Probatério — Na
parte referente a nomeacao de candidatos a em-
prégo ou cargos publicos, o supervisor jamais é
consultado, salvo na hipotese de se tratar de no-
meacao para cargo de chefia e se esta estiver sob
sua imediata direcao. e, ainda assim, nao existe
o carater da indispensabilidade dessa sua opiniao.
As nomeacoes, para cargos de qualquer natureza,
sao da alcada exclusiva do Prefeito. Este apenas
consulta o Departamento do Pessoal sobre se a
nomeacao sera ou nao licita do ponto de vista
legal.

No que se refere ao estagio probatdrio, que
na P.D.F. esta previsto na lei por um periodo de
730 dias, nao existe todavia nenhuma diretriz se-
gura sobre a pratica do mesmo, nem o controle
indireto dos supervisores. Ficam éstes apenas
obrigados — somente no caso de nao ser o funcio-
nario considerado apto para o desempenho de

suas novas funcoes — a representar ao superior
imediato, fato, entretanto, que nos 14 anos que
sirvo a Prefeitura, jamais ocorreu... Nessas con-

dicoes, s6 a consciéncia de alguns supervisores tem
ditado o procedimento adequado para o mister de
controlar as atividades dos novos funcionarios e
ministrar-lhes os primeiros ensinamentos, ou o “in-
service training” como chamam os norte-ameri-
canos. De todo modo, pelo menos teoricamente,
esta é uma funcao precipua do supervisor;

d) Colocacao (“placement”) e Atribuicao
de Tarefas — Essa funcao é da exclusiva alcada
do supervisor. Este, no entanto, nao conta absolu-
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tamente, com a orientacao do orgao do pessoal,
salvo se representar por escrito ao seu chefe ime-
diato. Em outros térmos, nao ha ordens, ou instru-
coes escritas, formais a respeito;

e) Medidas de Ordem Interna — O super-
visor tem aqui o seu campo vasto e independente
de acao. Expede suas ordens de servico internas,
organiza e subdivide o seu Servico ou Secao como
melhor lhe parecer; estabelece as rotinas de ser-
vico e designa o servidor que entender para che-
fiar turmas ou supervisiona-las etc.;

f) Saldrio — Em matéria de salario pro-
priamente dito — fixacao de padroes, tabelas
etc. — o supervisor nao é chamado a intervir ou
a opinar. E’ éle, contudo, quem propoe — dentro
da dotacao orcamentaria — as gratificacoes “pro
labore” para os seus subordinados;

g) Contréle de Ponto — O supervisor é res-

ponsavel pela observancia do ponto diario na re-

particao sob sua chefia (anotacoes de faltas, im-
pontualidades, licencas etc.). Pode éle entretanto
delegar essa autoridade a um funcionario de sua
confianca (“encarregado de nicleo”), procedimen-
to ésse, alias, adotado sistematicamente na P.D.F.
Essa delegacao nao exclui a responsabilidade dc
Chefe que por essa razao exerce o controle indi-
reto sobre seus funcionarios a tal respeito;

h) Bem-Estar, Assisténcia, Seguranca, Con-
dicoes Fisicas de Trabalho — deveres de todos os
supervisores e que na P.D.F., como em qualquer
outro goveérno, sao, as vézes mais, as vézes menos,
exercidos com eficiéncia, dependendo, todavia. de
diversos fatores, inclusive da situacdo economica
da reparticao e da compreensao do fenomeno das
relacoes humanas no trabalho, por parte dos go-
vernantes;

1) Treinamento — Na P.D.F. o treinamento
em servi¢o pelo supervisor ainda é empirico. Nao
existe ainda norma ou plano para a sistematiza-
cao ou mesmo uma certa uniformizagao para ésse
treinamento. Ensina-se o oficio a cada um, quer
direta ou indiretamente, da melhor maneira possi-
vel, sem qualquer metodizacao e, principalmente,
sem que haja o controle dos supervisores pelos
seus superiores — ou pelo orgao de pessoal — da
maneira como ésse treinamento é feito ou dos seus
resultados, isto é, o aproveitamento, por parte, do
funcionario.

Devo, para finalizar, esclarecer que ainda re-
centemente se adotou o sistema do frabalho de
equipe. Assim, em todos os niveis de supervisao,
nada se delibera de importante sobre problemas
de Administracao de Pessoal, sem prévias re-
unioes. No Gabinete do Prefeito reiinem-se os Se-
cretarios-Gerais. No Gabinete do Secretario-Geral
de Administracao retinem-se 0s supervisores, 0
“staff” e o Diretor do Departamento do Pessoal
(executivo) . Este, em reuniao com os 9 chefes de
Servico do seu Departamento estuda os melhores
meios de rotina para por em execucao os planos
tracados e a praticabilidade désses planos.

RECRUTAMENTO

O recrutamento, na Prefeitura do Distrito Fe-
deral, é exercido pelo Servico de Selecao do De-
partamento do Pessoal e, em suas linhas gerais,

é exatamente processado na forma por que o faz o
D.A.S.P. \

Para a qualificacao dos candidatos nos em-
pregos que a P.D.F. oferece, é préviamente feita
uma minuciosa analise de trabalho, usando-se para
tal fim os métodos habitualmente adotados, no‘a-
damente o da entrevista de supervisdes ou o de
consulta ao Servico de Planejamento e do 6rgao
central de pessoal da P.D.F. Em certos casos r.o-
meia-se uma comissao de especialistas no assunto
ou nas funcOes inerentes a carreira na qual se ve-
rificou a vaga, ficando ésses especialistas incum-
bidos de proceder a analise preliminar que sera,
depois de examinada pelo o6rgao de selecao, posta
em térmos definitivos. Isso ocorre, por exemplo,
nos casos de concursos para o preenchimento dos
cargos de Meédico, Engenheiro, Dentista, Agrono-
mo etc.

Devo uma vez mais lembrar que é relativa-
mente recente a pratica do recrutamento e da se-
lecao para o ingresso nos cargos das diversas car-
reiras da Prefeitura do Distrito Federal. Muito
embora as exigéncias constitucionais de entao proi-
bissem nomeacGes livres nos cargos ou empregos
publicos, na Prefeitura do Distrito Federal os
concursos s6 foram regularmente estabelecidos,
por volta de 1943, quando foi pela primeira vez
criado o Servico de Selecao. Dai para ca houve
diversas alteracoes politicas na administracao do
Distrito Federal. Predominou em diversos, porém
curtos, periodos o sistema do pistolao, para depois
haver o retérno a uma relativa moralizacao no
servico publico local.

Ocorre ainda um fator interessante, no que
respeita aos concursos anunciados pela Prefeitura
do Distrito Federal: Como os ordenados pagos
pela referida Prefeitura para funcoes correspon-
dentes no Govérno Federal sao mais elevados, é
tremendamente grande o afluxo de candidatos ao
preenchimento dos cargos que compdem o quadro
de pessoal da municipalidade local, ocorrendo &sse
fendomeno por maiorcs e mais exigentes que sejam
as qualificacdes exigidas. Um exemplo significa-
tivo do que acabei de afirmar pode ser fornecido
pelo nimero de candidatos inscritos para o con-
curso de Professor de Ensino Supletivo, que atin-
giu a casa dos 6.000. Note-se que as qualificacoes
exigidas importavam na apresentacao de registro
de professor pelo Ministério de Educacao, pratica
de ensino comprovada etc.

Nao se usa, entretanto, na Prefeitura, por en-
quanto, o que se chama de “método positivo de
recrutamento”, tem-se adotado o “método passivo’
que, alias, é perfeitamente idéntico ao utilizado
pelo D.A.S.P. Consiste o recrutamento, na P.D.F.,
em sintese, no seguinte:

a) descricao da carreira;
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b) determinacao das qualificacoes a serem
exigidas para o recrutamento;

c) elaboracdo minuciosa de “instrucoes”
para a realizacao dos concursos, nas quais cons-
tam os mesmos itens enumerados nos modelos de
edital de concursos do D.A.S.P. O mesmo ocorre
com respeito as fichas de inscricao, onde vém
discriminados os dados relativos a instrucao, iden-
tificacdo, experiéncia, quitacao ‘com o servico mi-
litar etc.;

d) as “instrucoes de concurso” assim elabo-

radas sao divulgadas amplamente pela imprensa
oficial e particular e pelo radio.

Como inconvenientes principais da falta de
adocao de um sistema positivo de recrutamento,
no caso da Prefeitura do Distrito Federal, posso
no momento apresentar os seguintes:

a) grande carga e aumento de responsabili-
dades para a prova de habilitacao, e, conseqiien-
temente, para a selecao final (em geral as exigén-
cias para a qualificacdo s@o minimas); e

b) desperdicio de valores humanos reais os
quais, se houvesse um plano organizado para fins
de recrutamento, poderiam ser localizados e atrai-
dos para o Servico Publico .

(continua)
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Padrées de Execugdo no VI Exéreito

AVICE SAINT trabalha na Divisao de Pessoal
Civil do Quartel-General do VI Exército, sediado
no Presidio de Sao Francisco.

EVEM os servidores saber a quantidade e a

qualidade do trabalho que déles se espera?
Admitido que o devam, no interésse da boa admi-
nistracao de pessoal, como podem saber exatamen-
te o volume e o tipo de trabalho que precisam pro-
duzir? E’ fora de davida que a principal funcao
da chefia é conseguir producdo e, portanto, o su-
pervisor que sabe quais a quantidade e a quali-
dade de trabalho necessarias e que conhece os
métodos adequados a obtencao désses resultados
é capaz de instruir o subordinado sébre aquilo que
déle se espera, individualmente. Mas como pode
éle dar essa instrucao? De que “aparelho” ou “ins-
trumento” dispoe para estabelecer, claramente, os
requisitos de qualidade, de quantidade e de méto-
do a serem observados pelo empregado?

Ha outras questoes que, igualmente, mostramni
a necessidade de um instrumento ou processo para
tal medida. Como pode o supervisor dizer se o
trabalho do empregado é excepcional, satisfatorio
ou fraco? Que hase, que medida objetiva pode
éle usar para decidir sobre a categoria em que se
situa o empregado?

Perguntas como estas levaram a Divisao de
Pessoal Civil, do VI Exército, a examinar cuidado-
samente as possibilidades dos padroes de execucao
e a po-los em uso para todos os seus cargos Civis.

JUSTIFICATIVAS E RAZOES DO DESENVOLVIMENTO
DO PROGRAMA %

Cabe fazer-se, aqui, observacao muito impor-
tante, a de que os padroes foram desenvolvidos
nao como um fim ou um objetivo, mas como um
dos instrumentos de trabalho da administracao, nc
VI Exército. Assim sendo, esta discussao nao se
pode limitar apenas aos padroes de execucao. O
programa foi planejado em cinco fases:

1. Tarefas — Que resultado se espera, ou
qual o trabalho a ser feito.

AVICE SAINT

(In “Personnel Administration’, vol. 10, n. 6, julho, 1948)
(Traducao de Mary Cardoso)

2. Padrées — Que grau de perfeicao se es-
pera no desempenho das tarefas, ou de que modo
deve ser executado o trabalho.

3. Avaliacao — Que grau de perfeicao vem
sendo apresentado pelo empregado no desempe-
nho de seu trabalho, ou de que modo vem sendo
o trabalho executado.

4. Entendimento — Deve haver compreen-
sab entre o supervisor e o empregado, a proposito
das tarefas a cumprir e dos padroes a observar,
esclarecendo-se éste Gltimo sobre a maneira pela
qual atende as exigéncias feitas.

5. Acao — Que prcvidéncias tomar, face a
avaliacao do trabalho apresentado, ou seja, defi-
nicao da atitude a adotar ante o desempenho ex-
cepcionalmente bom ou deficiente.

O programa de padroes de execucao e de ava-
liacdo periddica do trabalho foi instituido em razao
de numerosos fatores:

1. Consolidacao das funcoes de pessoal —
Com a terminacao da guerra e ante a necessidade
de reexame dos topicos de interésse para a admi-
nistracao de pessoal, a Divisao de Pessoal Civil do
Quartel-General do VI Exército planejou uma
consolidacao das funcoes de administracao de
pessoal, como selec@o, treinamento, etc., deixan-
do-as a cargo de uma Secao de Utilizacao de
Pessoal.

O estabelecimento e uso dos padroes de exe-
cucao visava um maior contato com os superviso-
res, pondo-se-lhes a disposicao uma técnica de ava-
liacao, de enquadramento, de treinamento de pes-
soal e de relacoes humanas no trabalho. Resumin-
do, o objetivo era estabelecer um processo mais
simples e menos dispendioso de assisténcia técnica
aos servidores.

2. Desenvolvimento do programa de admi-
nistracao de pessoal no nivel da execucao do tra-
balho — Havia necessidade de desenvolver-se um
programa de administracao de pessoal no nivel da-
queles que, realmente, executam o trabalho. A
instalacdo, o desenvolvimento e o uso dos padroes
de execucao requereriam contatos entre os super-
visores e os técnicos de pessoal e entre superviso-
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res e empregados. Assim, os padroes de execucao
seriam um ihstrumento a utilizar na fase de exe-
cucao do trabalho, permitindo continua revisao do
desempenho do empregado face aos padroes fixa-
dos para as tarefas e ao planejamento da adequa-
da norma de pessoal, estabelecida pelos superviso-
res. Em outras palavras, o programa de padroes
de execucao deveria ser uma atividade de treina-
mento no trabalho, para os supervisores.

3. Aumentos de salario, em funcao de de-
sempenho excepcional — A disposicao constante
da Lei Federal de Salarios de 1945, s6bre aumen-
tos adicionais de remuneracdo, nos casos de de-
sempenho excepcional, exigir a avaliacao perddica
(trimestral) do trabalho do empregado, com base
nos padroes de execucao.

4. Avaliacao de eficiéncia — 'O sistema de
avaliacao de eficiéncia, de acérdo com o Manual
dos Servidores Federais, determinava que “os ad-
ministradores e os supervisores deveriam aplicar
os mesmos conhecimentos de que se valiam na
administracao e na supervisao — conhecimento
do trabalho a executar, da forma pela gual deve
ser executado e da forma pela qual vem sendo
executado, individualmente, pelo pessoal da orga-
nizacao”. (Manual, Cap. E 1-3 — “Objetivos").

“Os funcionarios encarregados da supervisio,
apos consultas a seus subordinados, deverao deter-
minar o tipo de execuc¢ao que pode ser razoavel-
mente esperada, nos varios niveis de trabalho, ele-
mento que usardo para avaliacdo da eficiéncia.”

_(In “Manual dos Servidores Federais”, Cap. E
1-9 — “Avaliacao de Eficiéncia”.).

Os elementos do formulario 51 — Boletira
.de Merecimento — nao exprimem, com facilidade,
a qualidade, a quantidade e a maneira pela qual
deve ser o trabalho executado. Expressoes como
“capacidade de cooperacao” e “iniciativa” s6 terao
sentido se forem relacionadas a tarefas determi-
nadas. Nessas condicoes, ficou decidido que os
padroes de execucdao deveriam basear-se direta-
mente em tarefas especificas ou em operagoes de-
finidas do trabalho, e que os padroes desenvolvi-
dos determinariam quais, dentre os elementos do
formulario 51, seriam usados para a avaliacao
anual da eficiéncia.

DESENVOLVIMENTO HISTORICO DO PROGRAMA

As linhas gerais de desenvolvimento désse
programa obedeceram a cinco itens: 1) expe-
riéncias preliminares; 2) iniciacao dos chefes; 3)
assisténcia técnica durante a execucao do progra-
ma, para assegurar bom funcionamento, ministran-
do-se treinamento nos diversos niveis de chefia;
4) avaliacao do progresso obtido; 5) modifica-
¢coes, a luz da experiéncia. Examinaremos melhor
ésses cinco itens na discussao a seguir.

1. As experiéncias preliminares foram fei-
tas durante a primavera e o outono de 1946. As
verificacoes a que se procedeu entre o pessoal de-
monstraram que tanto chefes como subordinados

nao tinham exato conhecimento tanto da natureza
do trabalho, quanto da forma pela qual o mesmo
devia ser executado. Preparou-se, entao, material
de treinamento sobre o programa e promoveram-
se sessoes preliminares de orientacao.

2. O programa foi iniciado em janeiro de
1947, preparando-se padroes de execugao para
todos os cargos civis do VI Exército. Solicitava-se,
também, que fosse feita trimeostralmente a ava-
liacao do trabalho dos empregados, em térmos de
tais padroes, usando-se os resultados obtidos para
promocoes, remocoes, transferéncias, novas atribui-
coes de encargos, avaliacoes de merecimento, etc.

Foi feita, aos setores de pessoal, a distribui-
cao de um guia ou manual do chefe, com o cbje-
tivo de facilitar-lhes a tarefa de ministrar assis-
téncia técnica aos supervisores, bem como de trei-
nar seus proprios técnicos nos processos adequa-
dos.

Junto com os cheques de pagamento de todos
os servidores civis do VI Exército, foi feita a dis-
tribuicao de um impresso explicativo sobre os
padroes de execucao e as avaliacOes trimestrais de
eficiéncia. '

3. Os grupos incumbidos d% implantaciao
do programa receberam orientacao técnica numa
conferéncia preparatoria, realizada no Quartel-Ge-
neral do VI Exército e através de visitas do pessoal .
especializado. A conferéncia, que ocorreu em ja-
neiro de 1947, permitiu os seguintes resultados:

a) demonstracao das possibilidades da conferéncia
de orientacao, baseada no manual do chefe;

b) enumeracao dos passos fundamentais a seguir na
preparacao dos padroes escritos:

1.°) orientacao da chefia;

2.°) conferéncia dos supervisores;

3.°) orientacao (oral ou escrita) dos empregados;

4.°) contato dos técnicos da secao de utilizacao de
pessoal com os supervisores e assisténcia na preparacao
dos padroes;

5.°) autenticacao dos modelos definitivos dos pa-
droes, feita com a assinatura dos supervisores, dos empre-
gados, dos revisores e do técnico representante da Secao
de Utilizacao;

c) instrucao na técnica de preparacao dos padroes,
tipos e niveis de tais padroes e formas de apresentacao;

d) demonstracao das vantagens do contato entre o
técnico de pessoal e o supervisor, mostrando que a elabora-
cao do padrao nao constitui o tnico objetivo dessa apro-
ximac@o, que visa, também, prestar assisténcia ao chefe e
obter dados sobre as necessidades de treinamento, sobre
os problemas de pessoal e sobre os casos que exijam redis-
tribuicao de encargos ou funcoes.

4. Da janeiro a abril de 1947, cérca de dez
mil padroes de execucao foram definidos e postos
em uso. Nessa ocasiao, foi promovida uma se-
gunda conferéncia de treinamento com os técni-
cos de pessoal e embora, entao, fossem discutidos
os aspectos mais amplos da administracao de pes-
soal, foi feita énfase especial nos seguintes pontos:

, a) mais aperfeicoada organizacao das secoes técnicas
de pessoal para a execucao do programa visado; _

b) julgamento do programa de padroes posto em
pratica; :
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¢) proposta e decisao sobre modificaces tornadas
necessarias;

d) estudo de casos surgidos em torno dos padroes,
para melhor definicao de tarefas e padroes.

Em setembro de 1947 o Manual do VI Exér-
cito (M 6-6 — “Padroes e Avaliacoes”) foi publi-
cado e distribuido a todos os servidores e chefes.

5. De setembro de 1947 até a data deste
artigo, foram tomadas as seguintes providéncias
para aperfeicoamento désse programa:

a) utilizacao de auxilios visuais na elaboracao dos

padroes de execucao, para melhor qualidade dos padroes
escritos;

b) elaboracao de dois manuais sdbre avaliacao de
merecimento, um para altos’ funcionarios e outro para
servidores de nivel inferior, cuja finalidade é facilitar aos
técnicos de pessoal o treinamento dos chefes na utilizacao
das avaliacoes trimestrais de merecimento como base para
classificacoes oficiais;

¢) inclusao de estudos de padroes de execucao como
parte do Programa de Supervisao Administrativa do VI
Exército;

d) preparacao de manual sobre requisitos para au-
mentos de saladrio em funcao de desempenho excepcional,
fazendo-se énfase particular na vantagem do uso dos pa-
droes de execucao, para ésse efeito, com indicacao de
casos em que os servidores ultrapassaram as exigéncias
dos padroes;

e) experiéncias, conduzidas em quatro setores do VI
Exército, sobre a conveniéncia de conjugar os padroes de
execucao com o formulario WD 74, de classificacao de car-
gos, o que eliminaria a duplicacao de informacGes e o
excesso de trabalho do supervisor para obtencao de infor-
macoes sobre os deveres ou tarefas do cargo.

AVALIA(}@ES TRIMESTRAIS

E’ necessaria a revisao periddica do desem-
penho do empregado. Na ocasido adequada, o su-
pervisor examinara. cada padrao, comparando o
desempenho do servidor com as exigéncias do pa-
drao, na forma a seguir descrita:

— verifica a execugao satisfatoria que atende ao pa-
drao;
— mais a execucao excepcional que excede o padrao;

— menos a execucao deficiente que deixa de atingir
o nivel fixado.

Em seguida, o supervisor revé -as notas dadas
e obtém o referendum

a) do ' empregado;
b) do chefe supremo da organizacao;

c¢) do técnico de pessoal.

Nao se procede a nenhuma avaliacao de efi-
ciéncia em térmos vagos, fazendo-se apenas, na
ficha do empregado, uma breve descricao do jul-
gamento feito em face do padrao.

Normalmente, a primeira avaliacao é feita trés
meses depois da preparacao do padrao. Nao obs-
tante, os padroes podem ser usados a qualquer
tempo que seja oportuno discutir com o empre-
gado a qualidade de seu trabalho, e, em caso de
atribuicdo de novos encargos, transferéncias, remo-
coes ou outras medidas que requeiram controle,
caberia uma avaliacao dentro de trinta dias.

ACAO

Sem duavida alguma, o aspecto mais impor-
tante désse programa é a capacidade de acao do
supervisor.

As avaliacOes trimestrais informam o empre-
gado sobre a maneira pela qual se esta desempe-
nhando de seus encargos, de modo que lhe sera
possivel melhorar o préprio rendimento antes que
se proceda a uma avaliacao oficial do merecimen-
to. Servem, também, para indicar ao supervisor
as providéncias que deve tomar, como sejam:

1. Se o empregado estiver demonstrando
desempenho - excepcionalmente bom de tédas as
tarefas:

a) recomendar aumento de salario;
b) recomendar a concessao de distincoes especiais;

c) distribuir ao empregado encargos de maior res-
ponsabilidade, na previsao de uma possivel promocao;

d) solicitar a promocao do empregado, dentro de sua
secao ou em outro setor do servico.

2. Se o empregado estiver demonstrando
excepcional capacidade em determinadas tarefas:

a) elogio verbal;

b) recomendacao escrita para determinado tipo de
trabalho;

c) treinamento e aperfeicoamento.

3. Se o empregado atender a maioria dos
padroes, mas executar deficientemente um outro
encargo:

a) entendimento com o empregado;

b) designacdao de um funcionario da secao para pres-
tar-lhe assisténcia;

c) treinamento do empregado fora do trabalho;

d) pedido de transferéncia ou de redistribuicao de
funcées para o empregado, considerado o setor em que
éste possa ficar mais ajustado. v

4. Se o empregado nao atende a quase
todos os padroes e se nao derem resultado as pro-
vidéncias tomadas para ssu aperfeicoamento:

/
a) pedir a transferéncia do servidor, se éste puder
ser atil em outro tipo de trabalho;

b) tomar medidas disciplinares;

c) pedir remocao por ineficiéncia.

JULGAMENTO DO PROGRAMA

E’ interessante observarmos as reacoes dos
varios niveis de chefia ao significado désse pro-
grama, o que fazemos examinando os seguintes co-
mentarios de diversos chefes e funcionarios:

1. De um alto funcionario, responsavel por uma divi-
530 técnica, apos a preparacao dos padroes escritos: “De-
sejo agradecer a assisténcia da secdo técnica de pessoal.
Pela primeira vez, sinto que tanto eu como os subordinados
sabemos em que consiste, realmente, o trabalho déles”.

2. De um funcionario, apés entrevista sobre seu tra-
balho e recebimento de orientacao: “Acho isso bom. Na
altima reparticao em que trabalhei nunca soube exata-
mente que servico devia fazer e até o fim do ano fiquei

sem saber de que modo estava sendo julgado meu tra-
balho™.
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3. De um supervisor: “Dou muito valor ao que a
secao técnica de pessoal esta fazendo. Eu e meus auxilia-
res estamos, agora, muito mais proximos uns dos outros’

4. De um chefe recentemente investido em seu car-
go: “Tive oportunidade de travar real conhecimento com
os responsaveis por esta organizacao e de ver exatamente
aquilo que cada um dos meus auxiliares deve fazer”

5. De um supervisor: “Aceitarei agora qualquer ser-
vidor que me seja destinado pelo érgao de pessoal, porque
sei que seus técnicos sabem o que estao fazendo’’

6. De um chefe de alta responsabilidade' “E’ 6timo.
Sempre acreditei que a coisa mais 1mportante quando se
trata de ver determinado trabalho realizado é a certeza
de que cada um sabe aquilo que deve fazer e qual a melhor
maneira de faze-lo"’

7. De um antigo especialista em treinamento: “E’ a
chave para descobrirmos onde deve ser ministrado treina-
mento. Além disso, leva o chefe a pedlr orlentagao para
o aperfeicoamento de seus subordinados’’

8. De um funcionario: “E’ melhor para nos. Para
o nosso pessoal de oficinas, operarios e contramestres,
o julgamento anual de eficiéncia era muito demorado.
Além disso, muitos déles mudavam e assim, com as ava-
liacoes trimestrais ficamos de posse de um bom fichario’

9. De um empregado: “E’ claro que gosto de saber
que o meu chefe se interessa por mim. Durante muito
tempo nao me senti satisfeito, pois que éle nada sabia
sobre a maior parte daquilo que eu tinha que fazer’

10. De um oficial comandante: “Gosto da idéia de
menos palavras e mais acao para que cada empregado se
coloque no ponto em que deve ficar’

11. De um funcionario: *“Acho que assim ficaremos
sabendo, mais depressa, onde estao os piores empregados
e quais aquéles que servirao para o trabalho’

12. De um supervisor, ao se tratar da relotacao de
uma funcionaria, apdés a avaliacao de seu trabalho: “Oh,
é verdade que podemos relotar essa moca? Pensei que
nao tivéssemos meio de solucionar éste caso’

13. De um técnico de pessoal: “Sempre desejei
fazer um trabalho como ésse. Sempre achei necessario
saber-se 0 que realmente ocorre no nivel da execucao do
trabalho’’.

14. De um comandante militar: “Todos noés precisa-
mos fixar padroes, para melhorarmos nossa atuacao e fazer-
mos bem o nosso trabalho’

15. De um diretor de pessoal: “O programa é muito
bom. Recebemos boa dose de informacoes e demos um
bom auxilio. Acho que o estabelecimento désses padroes
é o aspecto mais importante das atividades de pessoal, des-
de que se criou o 6rgao de pessoal civil. Sua significacao
futura no conjunto de nossas atividades é enorme’’

16. De um técnico antigo (técnico de lotacao):
“Esse programa ensinou-me muita coisa no que diz respeito
a realidade do trabalho e ao entendimento com os super-
visores. Aprendi também, que os chefes das secoes buro-
craticas e administrativas nao siao tao bons supervisores
quanto a maioria dos contramestres e superintendentes de
oficina’ . ‘

17. De um chefe de pessoal civil: “E’ impressio-
hante a reacao dos altos funcionarios e dos of:cxs*s coman-
dantes. Acreditam firmemente no valor do programa.
Dizem que é exatamente disso que precisavam e que ha
muita substancia nas medidas sugeridas. A reacao é de
fato inteiramente favoravel’ .
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CURSOS DE ADMINISTRAGCAO

Treinamento dos Servidores
dos Territorios Federais

INTRODUGCAO

1. COMO SURGIU O PROBLEMA

DMINISTRADOS por um governador de

livre nomeacao do Presidente da Republica,

estao os Territérios Federais vinculados ao Minis-
tério da Justica e Negocios Interiores.

O Territorio do Acre foi incorporado defini-
tivamente ao Brasil pelo Tratado de Petropolis,
celebrado em 17 de novembro de 1903. Solucio-
nou aqueéle tratado as nossas questoes com a Boli-
via, pondo fim a chamada “questao do Acre.”

Em 1943 mais cinco territérios surgiram ao
longo de nossas fronteiras: Amapa, Rio Branco,
Guaporé, Iguacu e Ponta Pora. Criados todos pelo
Decreto-lei n.° 5.812, de 13 de setembro daquele
ano, foram os dois Gltimos extintos pela Constitui-
cao de 1946, volvendo, em conseqiiéncia, aos Esta-
dos de que haviam sido desmembrados.

A Lei n.° 366, de 30 de dezembro de 1936,
conferiu ao governador do Acre competéncia para
“nomear, licenciar, remover, suspender e demitir
os funcionarios e autoridades do Territério, quando
0s respectivos cargos e empregos nao forem de
nomeacao do Govérno Federal ou Municipal”.
Idéntica atribuicao foi conferida aos governadores
dos demais Territorios pelo Decreto-lei-n.° 5.8309,
de 21 de setembro de 1943.

Embora seja da alcada do Ministério da Jus:
tica examinar a administracao dos Territérios Fe
derais, nao exerce eéste fiscalizacao sobre as no-
meacoes feitas pelos governadores nem tao poucc
sobre os concursos porventura realizados naquelas
entidades. O recrutamento, o grau de capacidade
minima exigida para o preenchimento dos cargos
territoriais, bem como a selecao dos candidatos
esta a critério exclusivo da administracao territo-
rial, Alguns governadores, entretanto, em relato-
rios sobre os resultados de sua administracao ja
se tém referido a dificuldade de conseguir funcio-

narios devidamente capacitados para o servico pu-:

blico do Territorio.

Na qualidade de chefe da Secao de Adminis-
tracao dos Territorios, do Ministério da Justica,
também tive oportunidade de obszrvar, pelo estu-
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do dos processos vindos daquelas entidades, que os
servidores territoriais, de um modo gerel, ndo pos-
suem o grau de conhecimentos que seria de desejar
para o exercicio de suas atribuictes. O nivel de
instrucao das populacoes locais esta ainda longe
de ser satisfatorio; por outro lado, os elementos
dos grandes centros nao se sentern encorajados a
enfrentar a falta de conforto de regioes em que os
niveis de vencimentcs pagos pelo govérno nao sao
de molde a compensar os sacrificios impostos pela-
mudanca das condicoes de vida a que se habi-
tuaram. :

Um corpo de funcionarios devidairente qua-
lificados, representaria, para os governadcres, uma
colaboracao valiosa na dificil tarefa de administrar
aquelas regioes. Dada a dificuldade de atrair ele-
mentos de outras cidades, parece-me que a melhor
solucdo para o problema seria treinar o pessoal
de que dispoem aquelas unidades da Federacao
a fim de capacita-los para o exercicio das furcoes
publicas.

DESENVOLVIMENTO

2. IMPORTANCIA DO TREINAMENTO

A importancia do treinamento no servico pu-
blico vem sendo cada vez mais focalizada pelos
estudiosos da administracao de pessoal em todos
os paises em que a administracao publica ja adqui-
riu um alto grau de desenvolvimento.

WiLLiAM E. MOSHER, J. DoNALD KINGSLEY
e O. GLENN STAHL, em seu livro Public Person-
nel Administration, afirmam que “em qualquer ad-
ministracao de pessoal digna déste nome o treina-
mento deve ocupar o lugar mais importante.” (1)
Por sua vez, o professor HARVEY WALKER ressalta
“que é dificil, sendo impossivel, imaginar um cargo
publico para o qual o treinamento nao seja neces-
sario nem desejavel.” E acrescenta que “por mais
completo que seja o sistema educacional comum
nao se pode esperar que éle forneca todo o treina-

(1) MOSHER, KINGSLEY & STAHL, Public Personnel
Administration, pag. 388.



e RS S

76

REVISTA DO SERVICO PUBLICO — MARCO DE 1954

mento especializado que se faz mister para o exer-
cicio das funcoes publicas.” (2)

No Brasil, o treinamento dos servidores pu-
blicos ja comeca a despertar certo cuidado das au-
toridades governamentais. A prova disto s@o os
varios cursos existentes no Departamento Admi-
nistrativo do Servico Publico (D.A.S.P.), para
preparacao e aperfeicoamento dos empregados pu-
blicos. A criagao da Escola Brasileira de Admi-
* nistracao Publica (E.B.A.P.), da Fundacao Ge-
tilio Vargas, destinada a promover nao somente
a formacao de pessoal de alto nivel para a admi-
nistracao publica, como também o aperfeicoamen-
to e especializacao dos servidores publicos em
exercicio, demonstra também que a idéia do trei-
namento para o servico publico vem crescendo de
importancia entre nos.

Todavia, inimeros sao os administradores que
nao dao ao treinamento a importancia que seria

' de desejar. Os supervisores de primeira linha, isto

é, os chefes de secao, que sdo os responsaveis pelo
treinamento em servico, de um modo geral, nac
compreendem a necessidade de treinar seus subor-
dinados, principalmente quando éstes ja demons-
traram sua competéncia em concursos ou provas
de habilitacao. Assim, o treinamento de iniciacao

em servico vem sendo completamente descuidado.

Ao ingressar na reparticdo publica, o servidor ge-
ralmente aprende sua tarefa por iniciativa pro-
“pria. Ele procura indagar de seus colegas, que
possuem mais experiéncia, como devera desincum-
bir-se de suas atribuigées. Também o funcionario
que é destacado para servir em setor diferente da-
quele em que vinha prestando servigos, encontra-
se em dificuldades idénticas as do novo servidor.

MiLTON HALL ensina-nos que o treinamento
é por demais importante para ser relegado exclu-
sivamente a iniciativa do empregado. Acentua
que tal método é inadequado e ineficiente, por-
quanto além da lentidao com que o servidor tomd
conhecimento de seus deveres e responsabilidades,
freqiientemente resulta em habitos incorretos de
trabalho. (3)

A afirmacao de que “é errando que se apren-
de” ja nao encontra guarida na moderna adminis-
tracao de pessoal. A ésse respeito observa HARVEY
WALKER: “Se os efeitos do érro se circunscreves-
sem ao empregado, nao atingindo a mais ninguém,
errar seria um bom meio de aprender. Infelizmen-
te, as decisoes feitas por funcionérios publicos,
tém, quase invariavelmente, efeitos de longo al-
cance. Assim, os erros devem ser evitados sempre,
tanto quanto possivel.” (4)

Por outro lado, o treinamento é também va-
lioso para aumentar a eficiéncia dos servidores que
ja se encontram em servico, para atualizar os seus
conhecimentos e prepara-los para o exercicio de
novos cargos. As leis se modificam, novas atri-

(2) HARVEY WALKER, O freinamento dos funciona-
rios publicos — “Revista do Servico Puablico’” — Ano VII,
vol. I, n.° 1, janeiro de 1944, pag. 44.

(3) MiILToN HALL, Training Your Employees, pa-
gina 5.

(4) HARVEY WALKER, op. cit., pag. 46.

.

buicoes sao cometidas a determinados orgaos e,
assim, somente o treinamento podera possibilitar
que os servidores se tornem rapidamente eficientes
no desempenho de suas novas funcoes.

3. NECESSIDADE DE TREINAR OS SERVIDORES
TERRITORIAIS

Uma das caracteristicas da administracdo pu-
blica moderna é permitir cada vez mais ao servi-
dor piblico participar das tarefas do govérnc. Ele
nao se limita apenas a por em execucao as diretri-
zes tracadas pelo Legislativo, mas compartilha da
tarefa dos legisladores, ora mediante a elaboracao
de projetos de lei, ora pela apresentacao de suges-
toes, informacoes, etc. Sua capacidade de discer-
nimento tem grande importancia, de vez que é
chamado constantemente a resolver os casos em
que a lei devera ser aplicada, estabelecer diretri-
zes para sua boa execucdo, determinar normas
para a realizacao dos servicos, enfim tomar de-
cisoes.

Da capacidade, pois, do funcionario e de sua
conduta dependera, em grande parte, o sucesso da
administracdo. Destarte, evidencia-se a necessi-
dade de treina-lo a fim de melhor aproveitar suas
faculdades e torna-lo verdadeiramentg apto para
o desempenho de suas funcoes.

O treinamento sempre existe, seja por inicia-
tiva do préprio funcionario, que procura aprender
a executar o servico, seja por iniciativa do super-
visor que lhe da a necessaria orientagao. Na maio-
ria das vézes, entretanto, o treinamento é ocasio-
nal, a orientacdo é dada a medida que surge a difi-
culdade. O treinamento, porém, esta a exigir mais
do que isso. Deve ser planejado, sistematizado,
mediante a aplicacao de bons métodos que apre-
sentem resultados seguros.

MOSHER, KINGSLEY & STAHL apresentam ra-
zoes que constituem verdadeiro cédigo das neces-
sidades e propésitos a que se destina o treinamen-
to do servidor publico. As razoes invocadas pelos
autores citados sdo as seguintes:

“1.9) As pessoas sao geralmente recrutadas para ca-
tegorias gerais de trabalho e ndo para cada trabalho es-
pecifico, e, portanto, requerem orientacao no trabalho de
uma determinada reparticdo ou sec@o.

2.°) Os programas de servico publico raramente per-
manecem estaticos (freqgiientemente sao revistos pelo Le-
gislativo) e o meio mais rapido de introduzir tais modi-
ficacdes em uma reparticao é treinar os seus empregados
de uma maneira metodica e consciente. .

3.2) O treinamento muitas vézes é responsavel pelas
diferencas existentes entre as organizagoes, em aspectos tais
como: conhecimento dos funcionarios sobre as atividades
e regulamentos de sua organizacao em geral, bem como
acérca do proprio trabalho; cortesia e atitude dos funcio-
nérios para com o phblico; interésse dos mesmos pelo seu
trabalho; habilidade e rapidez com que o executam. Todos
nés temos observado diferencas em tais aspectos no siste-
ma adotado nas organizacoes, sejam estradas de ferro, res-
taurantes ou reparticoes do govérno. Freqiientemente, a
qualidade dessas organizacoes esta em relacao direta com
a extensao e a qualidade de seu programa de treinamento.

4.°) O campo profissional ge:almente .evolui. Nem
a medicina, nem a engenharia, nem a contabilidade, nem
mesmo a estenografia permanecem estaticas. O treina-
mento é o processo através do qual os especialistas podem
manter-se em dia com os novos aspectos de sua especiali-
dade, bem como escapar “as limitd;oes do técnico.”
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5.0) Muitas ocupacoes sao totalmente, ou quase to-
talmente, reservadas ao servico publico (policiais, bom-
beiros, assessores de impostos, inspetores de alimentacao,
carteiros, engenheiros sanitarios, assistentes sociais e mui-
tas outras) e, em conseqiléncia, éstes conhecimentos espe-
cificos ndo sdao adquiridos nas instituicoes educacionais
comuns.

6.°) E’ mais eficiente desenvolver ao maximo a ca-
pacidade dos funcionarios em exercicio do que depender
exclusivamente de um novo recrutamento para suprir a
possivel necessidade da reparticao com os melhores técni-
cos disponiveis.

7.°) E’ importante, a fim de obter coesdao e coorde-
nacao em uma reparticdo, que os funcionarios conhecam,
nao por acaso ou em fragmentos, os objetivos e funcoes
do resto da organizacao; tal conhecimento deve ser dado
mediante uma politica de apresentacao metédica de pro-
gramas que conduzam ao respeito e confianca mituos.

8.9) Filmes, palestras, materiais de leitura interes-
sante, orientacao sistematica, conferéncias planejitlas para
pessoal, manuais e outros instrumentos alcancam maior
éxito, despertando o entusiasmo pelo trabalho, do que a
atitude do “laissez faire’’, isto é, abandonar o funcionario
a0s seus proprios recursos.

9.°) Na maior parte das situacoes alguma espéciZ
de treinamento necessariamente tem lugar; é mais uma
questao de dar treinamento sistematico cu por acaso, efi-
ciente ou dispersivo, efetivo ou infitil.

10) Se nao fosse proveitoso para as organizagoes ofe-
recerem treinamento sistemético em servico, a indastria
privada nao o estaria empregar.do tao amplamente.

11) Estas ilustracoes sao suficientes para demons-
trar o sucesso do meétodo sistematizado para o desenvol-
vimento do pessoal nas reparticoes publicas, provando a
necessidade de incluir no orcamento dotacoes suficientes
para éste fim.” (5)

Verifica-se, assim, que 0 treinamento é uma
necessidade para todos os servidores, mesmo para

aquéles: que sejam possuidores de um bom sistema
educacional.

Destarte, muito mais necessario sera o treina-
mento para os servidores territoriais, onde o siste-
ma educacional é deficiente e as oportunidades de
desenvolvimento da capacidade daqueles servido-
res sao minimas.

O Goveéerno Federal inverte anualmente nos
Territérios grandes importancias. Para o exercicio
de 1953 constam da lei orcamentaria, somente no
anexo relativo ao Ministério da Justica, as impor-
tancias discriminadas abaixo: s

VERBA 3
RBITORIor VERBA 1 VERBA 2 Serv. @ | YERBA i
Pessoa! Material e Obras, ete.
Ene,
Cr$ Cr$ Cr$ Cré
ADED. bl T 00 e 5 o 33.521.220 | 13.260.000 | 10.422.360 | 35.050.000
Amapd.s.coeueaiiioineo | 25,232,520 | 15.271.000 | 5.891.600 34.000.000
Guaporé 27.084.500 | 17.990.300 | 6.071.000 | 36.200.000
Rio Branco...............| 19.517.120 | 13.495.000 4.058.000 | 31,400,000

O total dos créditos concedidos a cada uma
daquelas unidades é, pois, o seguinte:

Cr$
Vo 2 B O w T, | 92.256.580
A T I ey A e 80.395.120
Quapord W L8 Ll el : 87.345.800
Rio SHIrancg i s das L s s 72.370.120

(5) MOoSHER, KINGSLEY & STAHL, opt. cif. paginas

389-390.

As dotacoes destinadas aos Territérios, entre-
tanto, nao serao suficientes ao seu desenvolvimen-
to e todos os propositos resultarao ineficazes se
nao possuirem ‘aquelas entidades um corpo de fun-
cionarios competentes, conscientes de seus deveres
e responsabilidades e dos objetivos da administra-
cao para a qual contribuem com o seu esférco. E
isto s6 podera ser conseguido mediante um pro-
grama sistematizado de treinamento para os servi-
dores territoriais.

Com muita propriedade afirma LEONARD D.
WHITE que “muitos elementos se combinam para
constituir uma boa administracao: direcdo, orga-
nizacao, financas, moral, métodos e procedimentos,
porém mais importante do que qualquer désses
elementos é a influéncia humana.” (6)

4. FASES DO TREINAMENTO

O treinamento, de um modo geral, abrange
trés fases :

a) treinamento prévio;

b) treinamento de iniciacao do novo ser-
vidor;

c) treinamento posterior ao ingresso no ser-
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