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EDITORIAL

Funcdes de Chefia e Cargos
em Comissio

O EXERCICIO de fungao gratificada e de cargo de

diregao, tanto na administracao direta como na das
entidades paraestatais, vem constituindo objeto, nos ulti-
mos anos, de medidas que deixam entrever a convenién-
cia de um reajustamento funcional especifico.

Na hipdétese das funcgées gratificadas, o problema
néo oferece maiores dificuldades, dependendo de ato legis-
lativo que autorize a revisao das funcées gratificadas exis-
tentes no servico publico. Nesse sentido, a Lei n° 488
foi que primeiro previu a oportunidade de reajustamento,
estabelecendo, em seu art. 6.°, uma seriacao de funcoes
de chefia, que oscilam entre o simbolo F Gy (Cr$
400,00) e FG — 1 (Cr$ 3.000,00) de acérdo com os
encargos e as responsabilidades exigiveis no exercicio de
cada_funcao. Tal providéncia, além de ser complemento
da propria Lei n° 488, que concedeu aumento geral dos
servidores da Uniao, viria corresponder a uma adequada-
cao conveniente entre a soma de encargos e a retribuicao
correspondente. Assim colocado o estudo do assunto, o
Projeto de Lei n° 1.111, de 1949, da Camara dos Depu-
tados tratou de autorizar o Poder Executivo a classificar,
no prazo de 90 dias, tédas as fungoes gratificadas, de acor-
do com o mesmo art. 6.° da Lei n° 488. Iniciativa opor-
tuna, a revisao, entretanto, ndo se concretizou porque O
referido Projeto ainda se acha em tramitacao legislativa.
Entrementes, a expectativa de concessao de novo aumen-
to geral dos servidores civis da Uniao bem como as alte-
racoes das condicées de exercicio de chefia, em face de
varios atos administrativos relacionados com a aplicacao
da Lei n.° 200, sdo de molde a aconselhar solucao diversa
daquela que foi preconizada pelo diploma legal de 1948 .
O que importa assinalar, em sintese, € que subsiste a con-
veniéncia de um reajustamento quanto ao exercicio da
funcéo gratificada.

No que respeita aos cargos em comissao, oferece a
matéria diverso tratamento. No direito administrativo
brasileiro ésse cargo se apresenta sob trés aspectos: demis-
sibilidade “ad nutum’”, exercicio temporario, e atribuicées
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de comando ou direcao. Os dois primeiros requisitos estao
vinculados ao principio de “confianca”. Segue-se que
node a autoridade chamar ao exercicio do cargo em co-
missao pessoas estranhas ao servico publico, sem prejuizo
da qualificacao profissional exigida pelo cargo e das apti-
does de chefia requeridas ao respectivo titular. Neste
ultimo item, enquadra-se, entao, o terceiro requisito rela-
tivo as “atribuicoes de comando ou direcao” .

Mas um exame detido do exercicio do cargo em co-
missao demonstra que os requisitos apontados ja se
acham, pelo menos, em fase de revisao doutrinaria. Re-
gistra-se a tendéncia de enquadrar o exercicio daquele
cargo no regime de tempo integral e de limita-lo a deter-
minados titulares. A época da tramitacao da Lei n.° 488,
estéve em evidéncia o primeiro proposito, através de uma
emenda no Senado, ao Projeto de Lei respectivo, alusiva
a inclusao, naquele regime, de médicos sanitaristas.

Posteriormente, outro Projeto de Lei n° 689 — C,
de 1948, procurou instituir regime de tempo integral para
o exercicio de cargo em comissao e, mesmo, de funcoes
gratificadas. Os exemplos citados, porém, nao chegaram
a converter-se em lei, por isso que tratavam inadequada-

mente do assunto e, assim, foram objeto de veto presi-
dencial .

Tentativa ainda mais incisiva houve, e recentemen-
te, quanto a limitacao do exercicio dos cargos em comis-
sao. Veio a mesma através de um Projeto de Lei que
estabeleceu em bases firmes e definitivas o sistema do
meérito no ingresso de servidores para os quadros de pes-
soal das entidades autarquicas e paraestatais. Neste caso,
tornava-se o exercicio do cargo em comissao, privativo dos
funcionarios daquelas entidades. Esclareceu, entao, o veto
presidencial, aceito o principio, que “a um comerciario, a
um industriario ou a um servidor publico, contribuintes
dol.A.P.C.,doI.A.P.I. edo I.P.A.S.E. seria re-
cusado o direito de exercer qualquer cargo de direcao nas
entidades para que estao contribuindo, e cuja prosperida-
de evidente, lhes interessa de modo imediato” .

Conforme se vé, o exercicio da funcao gratificada e
do cargo em comissao tem sido alvo de especial interésse,
ja da administracao ja dos legisladores. Naturalmente, as
solugoes indicadas ainda nao corresponderam a realidade
e a conveniéncia administrativa. Nao resta duvida, porém,

que o problema persiste e esta exigindo estudo tendente
‘a uma correta solucao.



COLABORACAQ

A Ciéncia

ONCLAMAM os Economistas brasileiros a
emancipacao da Economia do pais da tutela
que lhe impoe a Economia alienigena.

Varias sao as significacoes dadas a palavra
— economia; entretanto, s6 nos interessa, agora,
aquela que se refere a ciéncia particular, também
conhecida por — Economica.

Com ésse sentido, nao compreendemos, nem
aceitamos aquela conclamacao.

E sabido que nao ha ciéncia quando inexiste
um conjunto de conhecimentos coordenados, rela-
tivos a um objeto especifico. A Economia é cién-
cia, porque satisfaz a essa condicao, do mesmo
modo por que o fazem a Matematica, a Fisica, a
Quimica. . .

Ela se deriva do fato natural de que o homem
vive na dependéncia do meio que o cerca e, como
nao pode satisfazer, sozinho, as suas necessidades,
carece do auxilio de seus semelhantes.

Em sintese, a Economia cuida do bem-estar
do homem em sociedade; trata das acoes hu-
manas conduzentes a satisfacao de necessidades
que dependem da posse de coisas materiais ou da
prestacao de servicos.

Por essa razao, nao pode a Economia ser
confundida com qualquer das Ciéncias Fisicas,nem
com ‘a Biologia ou Matematica. Quando ela se
preocupa, por exemplo, com o café, ndo o faz em
busca das leis da vida; quando se refere acs mi-
nerais, ndo procura suas qualidades intrinsecas;
quando estuda as chuvas, nao quer saber por que
e como elas se formam; quando faz uso das rela-
coes entre as grandezas, s6 lhe interessa o calculo
::omo instrumento, como analise de fenomenos.

Ela tem, pois, seu objeto préprio, inconfun-
divel com os das demais ciéncias, o bastante para
caracterizar-lhe a independéncia da personalidade.

Ora, se a Ciéncia é uma sistematizacao de
conhecimentos, com objeto definido, téda ciéncia
ha de ser, por natureza, internacional. Assim, nao
poderia haver uma Fisica alema e outra francesa;
uma Biologia russa e outra inglésa; uma Mate-
mética americana e outra italiana... Nem a pro-
pria Politica, como ciéncia, pode circunscrever-s‘e
a determinado pais ou regiao, embora pareca emi-
nentemente local.

No caso concreto do atomo e do cancer, por
exemplo, pesquisam, por toda parte, os labcrato-

Econdmica

CELSO DE MAGALHAES

rios do mundo. O objeto é um so6, ainda que
possam e devam mesmo diferir os processos, pois
ha varios métodos para a descoberta da verdade.

Mas, se no fim dessas pesquisas, se chega a
determinar um principio, uma lei; ou se se formula
uma hipétese com intimeras probabilidades de ve-
rossimilhanca, surge entao um conhecimento certo,
que se incorpora a sistematica anterior e passa a
ser patrimonio coletivo da humanidade. Dai por
diante, a aplicacao é universal.

O progresso somente seria possivel, aprovei-
tando uns, as experiéncias de outros; tirando um
povo orientacao de conduta, dos acertos e erros
dos outros povos, em situacoes, senio idénticas, se- -
melhantes.

E verdade que a Ciéncia Econdmica ndo é
ato gratuito, exercicio da inteligéncia s6bre idéias
inatas ou supostas universais; mas também nao
o é a Biologia e nem o sdo as Ciéncias Sociais.

Somente a Matematica tem ésse carater de
construcao, a priori, sem base nos fatos da natu-
reza. Ainda o Direito, capaz de improvisacoes, ndo
pode escapar da dependéncia aos elementos ex-
teriores: Direito alheio a realidade é inconsistente,

Ninguém nega as Ciéncias Médicas, por exem-
plo, seu carater cientifico, embora contenham
muito de empirico. Enquanto a verdade nao re-
sulta integral, convincente, hi que tentar a natu-
reza com experimentacGes e aceitar explicacoes
hipotéticas. Mas ainda assim existe ciéncia, pela
disciplina das pesquisas e das hipéteses diretivas.

Poésto que a matéria das ciéncias culturais,
assim chamadas em oposicdo as ciéncias fisico-na-
turais, seja a relacao entre os homens, — pelo
que se tornam mais sensiveis nelas as condigoes
existenciais da sociedade — nao possuem essas
ciéncias culturais, como parece, um perene carater
dialético. Sua construcao, evidentemente, é mais
dificil, pois se processa no grande laboratério da
propria vida, que nao é idealizado pelo homem.
Dai o aspecto vacilante de que se revestem.

Todavia, certos principios e leis que estabele-
cem, assumem carater definitivo, sem o que nao

poderiam possuir o necesséario grau de certeza para
serem consideradas ciéncias.

Por outro lado, ndo parece correto admitir-se
que a Fisica Moderna tenha resultado de puro
trabalho de especulagdo, sem nenhuma relagéo,
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ainda que distante, com a atividade pratica, en-
quanto que, por exemplo, tal coisa nao seria possi-
vel com respeito ao comércio internacional, maté-
ria do ambito da Economia.

A Fisica procura descobrir como age a na-
tureza; ela se preocupa. com fenomenos que se
passam a revelia do homem; mas a Fisica de hoje
esta intimamente ligada a Técnica: ninguém busca
saber apenas por curiosidade estéril, mas para
aplicar. Basta ver o impulso que as guerras dao
as pesquisas fisicas.

Na propria Biologia, a controvérsia atual
entre Mendel e Lisenko, no delicado problema da
hereditariedade, nao é mera especulacdo: tem ob-
fetivo pratico, a que nem mesmo a Politica é es-
tranha.

Nao se pode, conseqiientemente, admitindo o
carater especulativo de umas e a subordinacio de
outras ao préprio meio, concluir pela universali-
dade das ciéncias fisico-naturais, em contraposicdo
a regionalidade das ciéncias-culturais e, entre estas,
a Economia,

Toda ciéncia é, por definicdo, universal, A
aplicacao das leis e principios por ela estabele-
cidos, sim, é que podera ter carater regional.

Nas Ciéncias Sociais ha lugar para o célebre
principio das Ciéncias Médicas: ndo ha doencas,
ha doentes. A ciéncia é uma s, mas a aplicacdo
daquilo que ela estabeleceu depende do individuo
a tratar, do meio a corrigir.

A Sociologia, ciéncia maior, dentro da qual
se situa a Economia, ainda que pareca, nio tem
carater meramente especulativo. O que ela pre-
tende é buscar conhecer, nos agrupamentos hu-
manos, suas caracteristicas de estrutura e funcio-
namento, suas condicoes de vida, de progresso e
~decadéncia, para oferecer aos responsaveis pela
condugao dos povos, os elementos indispensaveis
a obtencdo da satde social e da prosperidade

Ela ndo faz como a Matematica que esta-
belece a equacdo duma curva, ou diferencia uma
funcao, alheando-se completamente da realidade
natural, sem que seus principios e leis percam,
por isso, o carater cientifico que possuem.

A Matematica, sim, é pura ciéncia de especula-
¢ao; quando o deixa de ser, passa a simples ing-
trumento de outra ciéncia, a exclusivo meio de
pesquisa e anilise, :

Ninguém nega que a Sociologia é, de fato,
ciéncia de crise; que ela se originou da necessi-
dade de dar fundamento incontroverso a conduta
social do momento; mas ndo é certo que somente
exista por ésse motivo. Seria 0 mesmo que admitir
que as Ciéncias Médicas s6 existissem onde hou-
vesse doenca, e que perdessem completamente o
valor, quando higido o organismo. Todos os corpos
doentes foram anteriormente sdos, e é a ciéncia
que também lhes ensina o modo de conservar e
aprimorar a saide. As Ciéncias Médicas nao se
referem apenas aos doentes.

Assim, ndo parece correto pretender que a
EcoNomiA EQUIVALHA a resposta a uma proble-
matica suscitada pela necessidade de interpre-
tar uma situacao critica e oferecer a saida mais
adequada. Isso nada mais é que confundir a cién-
cia com sua aplicacdo, a Medicina com o doente.

E tanto é certa a refutacdo que, ao lado de
tal afirmativa, também se declara a inverdade do
principio marxista de existir uma relacdo causal,
direta e mecanica, entre as condicdes econdmicas
prevalecentes e a teoria economica, em geral.

Com efeito, ndo sdo apenas os fatos economi-
cos, mas um sistema inteiro, de que a realidade
econdémica é um dos aspectos, que influi na elabo-
ragdo das teorias econo6micas. Assim, ndo poderia
a Ciéncia Economica ser uma simples resposta &
interpretacdo dum momento critico. ..

O que é preciso é ndo confundir teorias eco-
némicas, com leis e principios econémicos. So-
mente ha teoria, quando se estd ainda no dominio
das hipodteses, no terreno das escolas, o que cons-
titui o estado permanente da Filosofia. Esse é o
terreno movedico das Ciéncias, aquéle que, si-
tuado na sua vanguarda, esta ainda sujeito a
avancos e recuos, por falta de consolidacao. E
o que se poderia chamar — a inciéncia do cienti-
fico .«

H4 que distinguir, na Economia, a ciéncia, das
doutrinas; estas constituem o elemento erudito,
por exceléncia, das Escolas Econémicas; o estudo
da marcha do pensamento da huménidade, nas
questoes relativas a seu conférto material. Ai,nao
ha davida, domina a especulag@o; mas ai ndo esta
a Ciéncia Econdémica; estd apenas a HISTORIA
DA CIENCIA, porque sé é ciéncia o que ja se
incorporou, como verdade, ao patriménio cultural
dos homens: o conjunto de conhecimentos certos.

2

Com ésse carater, a Ciéncia é universal.

Os trabalhos de Osvaldo Cruz, na profilaxia
da febre amarela, foram baseados nos estudos de
Pasteur e, por sua vez, forneceram material para
outras profilaxias que se fizeram e ainda se fazem
no mundo. Do mesmo modo, na profilaxia das
financas nacionais, na debelac@o do surto inflacio-
nista atual, hA que recorrer as observacoes das
crises alemi e russa, depois da guerra de 1914-18,
e aos principios que, em conseqiiéncia, se estabe-
leceram.

Isso nao representa, é 6bvio, nenhuma colo-
nizacdo do pensamento econémico nacional, como
ndo o representa a adogédo, no Brasil, de métodos
idénticos de curar, de abrir estradas, de fazer pon-
tes, de calcular eclipses ou prever meteoros, des-
cobertos e aplicados em outras terras.

O que se deve condenar é a aplicacao indis-
criminada de quaisquer principios a solugdo de
dado fenémeno, como se condenaria o Médico que
prescrevesse sempre o mesmo remédio, para de-
terminada doenca, sem atender as condicoes per-
sonalissimas do doente.

1
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Mas quem assim procede nao esta agindo com
espirito cientifico, pois a ciéncia é a primeira a
ensinar que a terapéutica estda na dependéncia do
meio a tratar e, pois, ndo ha que culpar a ciéncia
pela ignorancia de alguns de seus cultores.

Nenhuma ciéncia poderia construir-se a re-
velia dos centros universais de pesquisa. Se isso
é certo no caso de trabalhos restritos a laboratérios,
quanto mais no que tange aos fatos econémicos,
onde tais laboratérios sao impossiveis, de vez que
os fenémenos tém por palco o proprio mundo.

Assim, somente pelo intercambio de conheci-
mentos, poderia a humanidade progredir. E os
Congressos cientificos ndao tém outra finalidade.

Os ECONOMISTAS brasileiros, como os dos
demais paises, tém necessidade de conhecer a Ci-
éncia Econémica, que é universal; de conviver com
os grandes vultos que lhe tém dado impulso atra-
vés dos séculos, como tém necessidade os Médicos
e Engenheiros do Brasil de conhecer a Medicina
e a Engenharia universais.

Mas, ao atentar para os fatos economicos
brasileiros, hdo os ECONOMISTAS de considerar a
realidade brasileira, e nao fazer, indiscriminada-
mente, a aplicacdo de principios, porventura efi-
cazes, em outras terras, pois assim se esqueceriam
de que, sendo os meios diferentes, pode a mesma
terapéutica ser contra-indicada.

Contudo, a Ciéncia Econoémica é tao delicada
que, mesmo assim, ha necessidade, as vézes, de
aplicar principios sabidamente duvidosos, ainda
nao consolidados, para verificar a reacao que pro-
duzem, e poder introduzir as necessarias corre-
coes. E como se da, ainda no caso da Medicina,
com a administracdo dum remédio, apenas como
pesquisador, a fim de, pelas reacoes provocad.as,
possibilitar alguma certeza no tratamento a seguir.

Nao tem consisténcia cientifica alguma, por-
tanto, querer construir uma Ciéncia Economica
Brasileira, a revelia da Economia universal, como
nao teria seriedade a mesma pretensao levada ao
terreno da Fisica, da Matematica ou da Biologia.

Ainda no caso do Direito, da Politica, da Fi-
losofia, ciéncias onde se poderia admitir um subje-
tivismo inexistente nas outras, tal hipétese seria
estulta. Como ciéncias, o Direito, a Politica, a
Filosofia, tanto quanto a Matematica, a Fisica,
a Biologia, sdo universais, pois se construiram e
ainda se constroem com verdades verificadas em
todas as partes do mundo e que, em todas as partes
do mundo, continuam a ser verdades.

Nao ha, assim, por onde descolonizar o pen-
samento econémico brasileiro, a menos que se
entenda por isso, ndo aplicar, no Brasil, as con-
clusdes da Ciéncia Econdmica, antes de estudadas
as condigdes locais, para ver, de todos os princi-
pios postos a disposi¢do, qual o mais condizente
com a realidade nacional,

Aquilo que os economistas aprendem nas
obras classicas de Adam Smith, Ricardo, Stuart
Mill; sem desprezar Saint Simon, Proudhon e
Marx, para chegar até Keynes, constitui o acervo
do que devem e nao devem fazer no estudo e
solucdo dos problemas econémicos de qualquer
parte do mundo.

Ao lado disso, porém, ha que lembrar que
ninguém pode fazer boa Economia, desprezando
as outras ciéncias sociais, ignorando a Psicologia
e a Geografia, em qualquer de suas modalidades:

As Ciéncias, como os 6rgaos do corpo humano,
nao sdo estanques: num estudo econdmico ha,
sem diavida, muito de outras ciéncias a considerar;
mas isso nao da 2 ECONOMIA o carater regionalis-
ta que lhe pretendem atribuir.
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Administracio Geral

INTRODUGAO AO ESTUDO DA CLASSIFICACAO
DE CARGOS

1. Classificacao de cargos e a administracao
de pessoal

UE é administracao? Em si mesma, de modo

geral, tem sentido um tanto impreciso. Sig- \

nifica todo esférco planejado para a consecucgao
de determinado objetivo. Ha administracao im-
plicita em toda organizacao formal ou informal.
Qualquer trabalho que requer o concurso de mais
de uma pessoa implica administracdo (1); a idéia

de administracdo é daquelas que se tém constan-

temente no espirito sem se szber na realidade o
verdadeiro valor; todo esfor¢o realizado com fi-
nalidade consciente é administracao (2).

' E’ bem de ver que hé administracdo de varios
géneros e espécies; na vida comum, pratica-se a
administracao sem se ter nocao clara de esférco or-
ganizado; mas quando as coisas e os séres se tor-
nam mais complexos e as relagoes entre éles nao
sao faceis, a administracao é algo que se impoe
‘a0 exame e estudo, exige cuidado e tequer aten-
‘cdo; da administracdo doméstica de uma casa de
familia a administracdo de uma grande emprésa
ou de um Govérno as fases de dificuldade e com-
plexidade gradativamente crescem. A administra-
cdo passa a ser um programa de trabalho, torna-
se imprescindivel coloca-la em térmos técnicos e
cientificos (3).

(1) “Administration is the word we use to signify
the performance of any task which is too big for one
worker. It begins as soon as someone has too much to
do and gets someone else to help him’”’ (Comstock Glaser

— “Administrative Procedure’’” — Washington, 1941,
D9 )5
(2) “In simplest terms, administration is deter-

mined action taken in pursuit of conscious purpose. It
is the systematic ordering of affairs and the calculated
use of resources, aimed at making those things happen
which we want to happen and simultaneously preventing
developments that fail to square with our intentions’’.
(“Elements of Public Administration, edited by F.
Morstein Marx, p. 3).

(3) “But when tonditions become complex or difi-
cult, when it is no longer easy to know how to proceed or
whether the ressurces available will be adequate for
gaining the common end, the administrative aspect emer-
ges as a matter of special attention’”. (“Elements of
Public Administration”, p. 3).

PAuLo PopPPE DE FIGUEIREDQ

Independentemente do setor especifico de
trabalho, qualquer administracao requer fases apro-

.priadas de desenvolvimento: planejamento — de-

terminando o que deve ser feito; execucao — dan-
do ordens, instrucoes e supervisionando; contréle
— verificando se o trabalho estd sendo feito de
acordo com o planejamento; coordenacdo — ob-
servando se nao ha desarmonia nos fins visados
com a execucao do trabalho. (4)

Fayol analisou os tipos de operacoes que ocor-
rem na administracaio de uma organizacao de
acentuada dificuldade e complexidade e definiu
administracdo — uma das seis fases do Govérno
que para éle significa dirigir um empreendimento
ao seu objetivo por meio da utilizacao melhor pos-
sivel dos recursos existentes — e define adminis-
tracao como sendo um conjunto de atividades
relacionadas com a previsao, organizacao, coman-
do, coordenacgdo e controle, dando-se a cada um
déstes térmos o sentido seguinte:

Prever — é perscrutar o futuro e tragar o progrania
de acao;

Organizar — é constituir o duplo organismo material
e social da emprésa.

Comandar — é fazer o pessoal desempenhar a sua
funcao.

Coordenar — ¢é unir, harmonizar todos os atos e
esforcos.

Controlar — é providenciar para que tudo se execute

na conformidade das regras estabelecidas e das ordens
dadas. (5)

LUTHER GULICK, partindo da anélise funcio-
nal realizada por Fayol no seu livro “Adminis-
tration industrielle et générale”, hoje classico, de-
senvolveu-a em sete elementos cada um dos quais
constituindo uma subdivisdo das atribuicoes do
chefe executivo, conseqiientemente da administra-
cao em sentido lato.

GuULICK criou a palavra POSDCORB para
facilitar a retencdo pela meméria destas sete ati-

(4) “These phases are basic, existing even in simple
administrative relationships such as those of a housewife
and her maid. They become complex when large numbers
of people are involved” (Comstock Glaser, ob. cit. p. 9).

(5) Vide WAGNER E. CAMPOS — “Chefia, sua
técnica e seus problemas” Imprensa Nacional, 1947, p.
39; consultar sébre o assunto L. URWICH — “The function
of Administration” in “Papers in the Science of Admi-
nistration”, Institute of Public Administration, Columbia
University, N. Y. 1937; “Henry Fayol e a ciéncia da
administracao’, separata da Revista do Service Pablico
— D. A. S. P. — 1945 — “O Fayolismo”, p. 37 in
livio de LEON WALTHER ‘“Techno-psychologia do trabalho
industrial”’, traducao de LOURENGo FILHO,
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vidades administrativas; cada letra corresponde
a Inicial de uma palavra sintese, excetuando-se co
que equivale a co-ordination, como se Vé:

P (lanning) O (rganizing) S (taffing) D (irecting)
CO (ordinating) B (udgeting).

Planning (planejamento) -— é a atividade adminig-
trativa destinada a tracar em linhas gerats o programa
de acao e os métodos de executa-lo a fim de realizar 0s
objetivos visados pela emprésa.

Organizing (organizacio) — significa a atividade
administrativa destinada a det2rminar a estrutura formal
da -autoridade por meio da qual se divide, integra, define
e coordena o trabalho, tendo em vista o chjetivo pro-
curado.

Staffing' (diz respeito ao pessoal) — compreende a
atividade administrativa relacionada com o recrutamento
e treinamento do pessoal e o estabelecimento perma-
nente de ‘condicoes favoraveis do trabalho.

Directing (direcao, comando) — refere-se quer a
continua atividade administrativa de tomar decisoes e
fixé-las em ordens e instrucoes gerais e especificas, quer
ao fato de servir na qualidade de lider da emprésa.

Coordinating (coordenacan) -— indica a importante
atividade administrativa de iuterrelacionar as diversas
partes do trabalho.

Reporting (servicos de documentacac e publicidade)
— abrange a atividade administrativa necessaria para
trazer bem esclarecido os superiores sobre o que ocorre na
emprésa, perante os quais o chefe é responsavel, o que
significa que o chefe e seus subordinados devem manter-se
sempre a par de tudo que se passa por meio de registros,
relatérios, pesquisas, documentacio, exames e ‘nformacoes.

Budgeting (orcamento em geral) — resume a ativi-
dade administrativa pertinente a tédas as fases dos tra-
balhos orcamentérios — planejamento fiscal, contabilidade
e controle (6).

A teoria administrativa instituida por Fayol
induz o sentido evidente de que a administracao
geral é género de atividade intrinseca em qual-
quer emprésa — publica ou privada; se governar,
na sua concepcdo, é assegurar a marcha de seis
funcoes essenciais — técnicas, comerciais, finan-
‘ceiras, de seguranca, contdbeis e administrativas
— esta ultima, a administrativa, com o ser fun-
damentalmente dindmica, se destina a procurar
a snlucdo do problema moderno que a técnica
‘dvassaladora impés — o do aproveitzmento racio-
nal das potencialidades do homem (7).

; Mas é preciso considerar que a teoria admi-
nistrativa de Fayol se refere aquela fase da admi-
nistracdo que os técnicos denominam “administra-
tive management” e nao aquela denominada “di-
rect . administration” (8); as atividades especifi-

{6) A proposito de POSDCORB, vide LUTHER
GULICK — “Notes on the Theory of organization”, in
“Papers on the science of administration”; WAGNER ESTE-
LiTA CAMPOS, ob. cit., pags. 39/40.

(7) “As duas doutrinas (taylorismo e fayolismo)
dizem éles, podem ser consideradas como duas solucGes
do mesmo problema: o da férca humana. Preoblema m2-
"derno. (LBON WALTHER, ob. cit. pag. 40).

. .(8) “The meaning that I have given to the word
administration and which has been generally adopted,
broadens considerably the field of administrative science.
It embraces not only the public service but enterprises
of every size and description, of every form and purpose.
All undertakings require planning, organization, command,
co-ordination and control,-and in order to function pro-
perly, all must observe the same general principles”

cas ou diretas variam muito consoante os fins
procurados; mas 0s processos e meios necessarios
para que aquéles fins se executem sao mais uni-
formes e padronizados; portanto, administracao
geral lida com os hows e a administracdo direta
ou especifica com os whats, isto é, how é o como
a administracdo se faz e what é o que a adminis-
Fragéo visa, uma é fim e outra é processo, meio,
instrumento ou institucional (9).

Willoughby foi o tedrico da institucionaliza-
cao da administracao; as atividades gerais ou
meios da administracdo éle as distinguiu das pri-
marias ou funcionais, expondo principios conside-
rados hoje classicos em matéria de organizacdo
dos servicos administrativos (10).

: Portanto, a teoria da institucionalizacio e fun-
cionalizacao administrativa de WILLOUGHBY esté
em perfeita consonancia com os principios da teo-
ria administrativa de Fayol e do POSDCORB de
Gulick; estruturalmente se organizam os SEervicos
administrativos sobre a base da dupla divisdo ge-
ral do trabalho — atividzdes institucionais (o how
ou “administrative management”) e atividades
funcionais (especificas, o what ou direct zdminis-
tration); os principios da teoria de Fayol — pre-
Ver, organizar, comandar, coordenar, controlar —
e.do POSDCORB de GULICK — planejar orga-
nizar, pessoal, comandar, coordenar, servico de do-
cumentzcao e orcamento — cabem, de regra, as
atividades institucionais ou instrumentais, embora,
de certo modo, as atividades especificas ou fins
nunca deixem de desempenhar certo grau de atri-
buicdes institucionais. O que importa acentuar é
que zs atividades dos érgdos de housekeeping es-
tao essencialmente contidas dentro dos principios

das teorias citadas. Esta a razio que levou Fayol
a escrever:

: “The essencial principle of the Administrative theory
is the great importance of management and this impor-
tance increases with the size of the undertaking. No
enterprise can be succesful without good management

(Her:,ry Fayol. — “The administrative theory in the
state”, traduzido por Sarah Greer, in “Papers on the

Science of Administration”, p. 101; “The job of adminis- |

tering involves both direct administration --— determining
what shall be done — and administrative management

— determining how it shall be done’” (Comstock Glaser,
ObECIti S ST T

. (9) A fundamental distinction is that between the
purpose and the process of administration -— between the
direct work which is being undertaken and the business
of n:)a.naging it. It is the difference between what you
ad‘m'xmster (purpose of administration) and how you ad-
minister it (process of administration); between program
and proceduse” (COMSTOCK GLASER, ob. cit. 11).

; .(10) Vide a propésito o capitulo “Internal orga-
mzatl_nn of administrative departments’’, sendo bem ex-
pressivo o seguinte trecho: “Primatry or functional activi-
ties are those which a service performs in order to
accomplish the purpose for which it exists. Insti‘utional
or ‘hou.sekeeping activities, on the other hand, are those
\.Nluch it is_ necessary that a service snall perform in order
f‘t may exist and operate as a service’” (WILLOUGHBY —
Pn’ncxples of Public Administration’” — The Brookings
Institution — Washington, 1927, p. 105).
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and every enterprise which is poorly managed is doomed
to failure. This principle is as truec for the State as for
private industry” (11).

Quando o autor diz que as atribuicées dos
orgaos de “housekeeping” estdo essencialmente
contidas dentro dos principios das teorias citadas,
esta assercao, sem davida, ndao deve levar a con-
clusao de que desconhecia que estas teorias e ou-
tras de varios autores (12) se aplicam precipua-
mente a chefia ou direcdo. O seu pensamento é
que as atividades de housekeeping nao podem ser
outras sendo aquelas previstas nas teorias men-
cionadas; reconhece que os chefes, em sentido lato,
mesmo aquéles de 6rgaos técnicos ou especificos,
desempenham com menor extensao também atri-
buicoes meios ou instrumentais. Mas os servigos
essencialmente ‘destinados ao exercicio de ativi-
dades de housekeeping trabalham exclusivamente
dentro dos sistemas . delineados pelas teorias em
causa, embora, como ocorre freqiientemente, nao

desempenham integralmente tédas aquelas ativi-
dades.

Alias, o proprio FAYOL ja reconhecia que as
atribuicoes da chefia ou dire¢ao nao sao essencial-
mente técnicas mas administrativas, cabendo a
especializacao ao pessoal colocado na escala mais
baixa da organizacao; o pessoal de modo geral
devera estar em condicoes de executar as seis fun-
coes integrantes de uma emprésa mas, 4 proporgao
que se sobe na hierarquia, a funcdo mais impor-
tante é a administrativa (13).

Desta base dupla sébre que se levanta a
administracdo em geral, inclusive, pois, a dos ser-

(11) HENRY FAYOL — “The administrative theory
in the State”, ob. cif. p. 102.

(12) Vide o quadro comparativo sbbre as atribui-
¢oes da ‘chefia, segundo varios autores (TEAD, WHITE,
GuULICK, FAYOL, URWICK, E. W. SMITH e MILES) que se
encontra em WAGNER E. CAMPOS, ob. cit. p. 49,

(13) Vide Luiz SIMGES LOPES — “A teoria adminis-
trativa de Fayol” — in “HENRY FAYOL e a ciéncia da
administracao’, separata da “Revista do Servico Piiblico”’
p. 13; “A competéncia dos agentes inferiores & profissio-
nal, caracteristica da emprésa 2 a competéncia profissional
dos chefes é administrativa. Quase que o chefe nada
produz; impede os produtores de se neutralizarem; todos

produzem por éle. Pode-se resumir sua funcdo nesta

formula: “Néao fazer nada; impedir que se faca ao acaso;
levar a fazer tudo”. (LEON WALTHER, ob. cif. p. 39).
“Many of the failures to conduct large combinations of
firms successfully may be traced to lack of administrative
knowledge in men who have been highly successful in
c}.mrge of smaller concerns, that is in positions deman-
ding a relatively large proportion of technical capacity.
A man with high administrative qualifications who has
never been inside a steel or biscuit works may succeed.
A man with all the knowledge of steel or biscuit making
in the world, but who lacks the requisite level of admi-
nistrative knowledge and capacity will certainly fail”
(L. URWICK, ob. cit. p. 120).

vicos publicos — administracao especifica e admi-
nistracdo meio ou instrumental — a que interessa
sobremodo a éste livro diz respeito a administracao
meio ou processual, aquela que cuida do como
(how), dos recursos oti instrumentos imprescindi-
veis para que a administracdo fim ou especifica, a
que lida com o que (what), possa atingir os seus
objetivos; portanto, da administragdo institucional
e nao funcional da teoria de Willoughby.

Ja se pode entender bem que a administracéao
institucional, a seu turno, nao é simples, mas bas-
tante complexa e dificil, embora os métodos em-
pregados, pela sua generalizagdo, devam ser tanto
quanto possivel padronizados e concentrados em
servigos centrais (14).

Estas atividades por assim dizer domésticas
ou caseiras de um servi¢o publico, quando concen-
tradas em o6rgaos préprios, deixam os funcionarios
especializados inteiramente livres para se aplica-
rem com maior rendimento e eficiéncia na conse-
cucao dos fins técnicos, profissionais ou especificos
do orgao (15).

Portanto, surgiu uma especializacao sui-gene-
ris na administracao, sobretudo na administragao
publica: a do administrador ou melhor a do técnico
em administracdo. Este, nao é um médico, um
engenheiro, um contador ou oficial administrativo
mas tao-somente um “especialista em generaliza-
coes” e os estudiosos do assunto afirmam que, apés
a primeira guerra mundial, o surgimento do técnico
de administracdo constitui um imperativo da de-
mocracia e da eficiéncia (16).

Déste modo, o técnico em administracdo nao
é especializado em determinada atividade especi-

(14) “It has been pointed out that a prime tha-
racteristic of household activities is that they are of
substantially the same character for all services ........
Again, it is highy desirable that the method employed in
performing these activities shall, as for as possible, be
standardized. This can be much more effectively secured
where responsibility for their performance is concentrated
in central services”. (WILLOUGHBY, ob. cit. p. 107).

(15) “In first place it is highly advisable that
these officers who have responsibility for the performance
of the technical or professional activities for the carrying
on of which the services are maintained shall as far as
possible be relieved of all duties and responbilities not
directly pertaining to such activities and thus be in a
position to devote themselves exclusively to the later”
(WILLOUGHBY ob. cit. p. 106).

(16) “These administrators are not to be “experts’
in the usual narrow sense in which that word is now
employed. They are to be, as the phrase is, “specialists
in generalizations’”’, and in capacities special to democratic
lerdership’” (DWwWIGHT WALDO — “The administrative
State’” — The Ronald Press — 1948 — pag. 95). “The
possibility of a seience of management, or, as Fayol
would say, of government, is the only concrete hope
before humanity of an ordered and satisfactory solution
of the economic and social problems which that lack of
balance has created” (L. URWICK, ob. cit. p. 118).
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fica do Govérno mas é um especialista do Governo
ou em administracao geral ou institucional (17);
é um técnico na arte de administrar, nao é um
especialista em limitado ramo de profissdo ou
ciéncia porque é especialista de métodos e coorde-
nador de conhecimentos. Assim, as suas atribuicoes
se resumem em supervisionar, dirigir, coordenar e
sobretudo planejar, tendo em vista melhor exe-
cucdo ou mais avisada politica de administracéo.
Na Inglaterra, a “administrative class” é represen-
tativa déste tipo de técnico necessario ao Govérno
dos paises mais bem organizados administrativa-
mente. (18)

Da exposicao destas idéias, conclui-se que as
atividades institucionais constituem a especializa-
cao do técnico de administracao; mas éste conjunto
de principios e ncrmas destinadas a dificil tarefa
de equipar as atividades especificas do Govérno
dos recursos ou meios necessarios aos seus objetivos
— nip se domina facilmente. O administrador,

(17) DwiGHT WALDO — ob. cit. pag. 92; consultar
o sentido da palavra técnico que éste autor da no rodapé
da phgina citada, achando que ela abrange: 1) sentido
mais rigoroso — a pessoa que possui conhecimentos e profi-
ciéncia integrantes de um conjunto de atitudes e principios
que se chama ‘ciéncia’” (engenheiro, médico, etc.); 2)
sentido mais extenso — a pessoal héabil no exercicio de
um conjunto, amplo e organizado de conhecimentos;
assim, técnico é o profissional (advogado, jornalista, pro-
fessor, etc.); 3) sentido restrito — a pessoa héabil e
proficiente em uma funcdo especial da administracdo;
4) sentido objetivo — funcdo do Govérno — permanente,
especializada e profissional sem levar em consideracéo a
funcio particularmente executiva.

(18) “He is a specialista ... but not in the
limited field of a profession or a science. His specialty
is method rather than subject matter. He is a coordi-
nator of Knowledge rather than a researcher into the
inner recesses of one of his branches” (Lucius WILMER-
DING. citado por DWIGHT WALDO, ob. cit. p. 95); “While
he (i. e. the administrator) is not as a rule an expert in
a particular subject in the some sense as a technical or
professional adviser, he is, or should be, an expert on
the art of administration” (LEONARD D. WHITE — “Go-
vernment career service’” — The University of Chicago
Press, 1939, p. 22).

sobre ser um técnico de idéias gerais, € um pro-
fissional e, assim, nao pode ter, de regra, um conhe-
cimento profundo de tédas as especializacoes em
que se divide a administracao institucional ou
administrative management. Conhece os métodcs
e estd apto a ter uma visao do conjunto, mas, a
par disso, se especializa em determinado setor da
administracao geral.

Se éle — o administrador — for dotado de
qualidades excepcionais, podera absorver e domi-
nar as especializacoes; mas, ocorre freqiientemente
que o técnico, sobre possuir conhecimento hori-
zontal bem razoavel da dificil arte de administrar,
se especializa em determinado setor que conhece
profundamente.

A administracdo institucional ou instrumental
dos servicos publicos se desdobra em especializa-
coes definidas, formando cada subdivisdo sistemas
ordenados e informados de principios e idéias que
integram conjuntos distintos e bem articulados.
Assim, had os sistemas de pessoal, organizacio,
orcamento, material e documentacao. Os tratados
sobre administracdo geral versam o assunto, divi-
dindo-o em partes cada uma das quais destinada
a uma especializacdo como. por exemvlo. o livro
classico de Willoughby “Principles of Public Admi-
nistration” que compreende sistematicamente:
Organizacao, Pessoal, Material e Financas (Orca-
mento) ou o livro de John M. Pfiffner “Public
Administration” que abrange, além de outros capi-
tulos. os relacionados com Orgahizacéo. Pessoal e
Financas. Os livros especializados sébre pessoal,
organizacao, material e orcamento hoie formam ja
uma apreciavel bibliografia técnica (19).

(19) “In undertaking a study of any complicated
problem, the first step to be taken is that of subjecting
the problem to analysis to the end that the several
factors entering into it may be clearly determined. Doing
this, it will be found that the problem of making pro-
vision-for, and of performing the work falling upon, the
administrative branch of government, may be resolved
into the following five clearly distinguishable, though
intimately related, fators: 1. Problems of general admi-
nistration; 2. Problems of organization; 3. Problems of
personnel; 4. Problems of material or supply; 5. Pro-
blems of finance’’ (Willoughby ob. cit. p. 7).
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Introducio ao Estudo da Filosofia
Contabil

CONTABILIDADE — DEFINICAO

A, para a Contabilidade, uma imensidade de
definigoes.

Para uns, a Contabilidade é arte; para ou-
tros, a Contabilidade é ciéncia.

Mas, uma ciéncia sui generis, sem leis, sem
métodos e com falso objeto.

E, assim, as defini¢coes multiplicam-se, retra-
tando as grandes divergéncias que dominam os
pontos de vista externados pelos varios tratadis-
tas, alguns de saber inconteste. -

Pondo em relévo essa multidao de defmlgoes,
JEAN BOURNISIEN afirma:

“Beaucoup de définitions ont été données de la comp-
tabilité; la presque totalité réduit la science comptable a
la tenue des livres de commerce et ne la considére que
comme un formulaire de recettes empiriques ayant pour
but l’enregistrement conformément aux lois du Code de

commerce, des mouvements de valeur auxquels donnent
lieu les transactions commerciales’”  (1). -

E os homens que procuram definir a Conta-
bilidade, ndo se detém no pensamento de que a
ciéncia, qualquer que seja o seu objeto, repre-
senta um esfoér¢o do espirito, no tempo e no espa-
co e que exprime uma idéia em marcha, que se
modifica a cada instante, tangida pelos recursos
novos da técnica, em todos os setores do saber.

A Contabilidade também como ciéncia so-
cial, sofre os efeitos da marcha dos tempos que,
modificando as velhas concepgoes dos fenémenos

. sociais, alteram as formas técnicas em uso.

E essas formas empregadas na atualidade e
tidas por quase perfeitas, poderdo ser alteradas
amanha, tendo em vista a evoluciao dos fatos so-
ciais, que tende a apresentar concepcoes mais
aproximadas da perfeicdo tdo ardentemente alme-
jadas pelos homens, nos seus eternos anseios de
aproximarem-se do conhecimento exato das leis
que regem os fenomenos de cada ciéncia.

Mas, no campo da investigacio cientifica, a
Contabilidade tem sido algo esquecida.

E ésse olvido provém, muitas vézes, da con-
fusdo estabelecida pelos estudiosos da matéria, na

(1) JEAN BOURNISIEN — Essai de Philosophie
Comptable — pag. 1, Dunod, Paris, 1919,

BENEDICTO MAGALHAES

consideragao do objeto que da campo as indaga-
coes da Contabilidade.

Qutras vézes, o érro na apreciacao dos imeé-
todos empregados pela ciéncia contabil nos estu-
dos dos fenémenos, gera uma espécie de timidez
na conceituacdo da Contabilidade no quadro geral
das ciéncias. fig

E o descuido de observacao dos fatos que se
passam no campo em que a Contabilidade atua,
deu lugar ao aparecimento dessa enormissima
quantidade de definicGes.

Parece que os diversos angulos pelos quais a
Contabilidade deve ser vista, observada e anali-
sada, sao postos a margem, confundindo-se a arte
que é a pratica, a parte aplicada, com a ciéncia
que estabelece as leis gerais dentro de cuja orbita
giram todos os fenomenos que a ciéncia contébil
disciplina.

A verdade do que acima ficou afirmado, po-
dera ser demonstrada com o desfile de varias de-
finicoes apresentadas por grandes mestres que vém
prestando a Contabilidade a contribuicao de sua
inteligéncia, da meditacdo, do esférco orientador
de valor inestimavel.

Algumas das definicoes sdao verdadeiramente
inaceitaveis, porém, por mais paradoxal que pa-
reca, contribuem para a formacdo de uma menta-
lidade especial, pela analise dos elementos do

grande edificio em formacao, que é a Ciéncia

Contabil .

Vejamos as definicoes.

O Congresso Internacional de Contakilidade,
reunido em Paris, em 1889, adotou a definicao se-
guinte:

“La comptabilité est une branche de la science admi-

nistrative; elle a pour object de conster les mouvements
e I’état économique de la fortune publique et privée” (2).

A primeira parte da definicao acima é fran-
camente erronea.

A Contabilidade nao é, pelas suas proéprias
finalidades, uma parfe da administracao.

Ela, a Contabilidade, tem as suas diretrizes
proprias, as suas fungdes independentes.

A Administracdo como ciéncia particular, ra-
mo do mesmo tronco — Ciéncias Politica-Sociais

(2) JEAN BOURNISIEN — Obra citada, pag. 2.
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— lanca mé&o das deducdes contabeis para auxi-
liar a interpretacdo dos trabalhos que lhe sdo co-
metidos.

A segunda parte tem algo de aceitavel.
M. M. LEAUTEY et GUILBAU afirmam:

“La_comptabilité, branche des mathématiques, est la
science de la coordination rationelle des comptes relatifs
aux produits du travail et aux transformations du capital,
c’est a dire, les comptes de la production, de la distribu-
tion, de la consommation et de I’administration des riches-
ses privées et publiques’” (3).

A definicao acima poderia ser aceita em al-
guns pontos, se fosse devidamente analisada e de-
composta.

Houve um pouco de lampejo clareando as
trevas, porém, foi fugidio.

Confundiu-se o objeto da Contabilidade com
a economia politica.

A linha demarcadora das atividades das duas
ciéncias nao chegou a acentuar-se.

Depois, os mestres colocaram a Contabilida-

7

de como parte da matematica, o que ndo é possi-
vel conceber.

A. BURCKHARDT, ao abrir a sua “La Gram-
maire de la Comptabilité”, adverte:

“La comptabilité ayant pour object l’enregistrement
méthodique des operations d’une entreprise, il est evident
que son étude suppose des notions trés séricuses de la
téchnique des affaires’.

E ao desenvolver a matéria, apresenta a de-
finicao seguinte:

“La Comptabilité est une science qui a pour object
I'étude des principes systématisés dont l’application per-
met a toute personne mais plus spécialement aux com-
mercants, de constater les transformations successives
d’un capital engagé dans une entreprise quelconque, et de
chiffrer les resultats obtenus du fait de ces transferma-
tions’’ .

Procurando demonstrar a utilidade da Con-
tabilidade, dentro de seus pontos de vista, es-
creve:

“Une comptabilité bien concue et bien tenue permet
au commercant:

1.°, d’enregistrer sous une forme resumée, et néan-
moins claire et précise, toutes les operations qu'il traite;

2.9 de connaitre également toutes les valeurs dont
il dispose, de telle sorte qu’il puisse des employer au mieux
de ses intéréts sans s’engager au dela de des possibili-
iés;

3.%, de connaitre a tout moment sa situation par rap-
Port aux tiers avec lesquels il traite;

4.2, de déterminer périodiquement les {ésx:llt’ats pé-
Cuniaires qu’il obtient, sous une forme assez détaillée pour

qu’il soit 3 méme de régler en consequence la marche de

ses affaires;

5.2, de satisfaire aux lois commerciales en cette ma-»

tiére;
6.9, de fournir au fisc des renseignements ‘acilement

controlables” (4).

(3) M. M. LEAUTEY et GUILBAUT — citado pcr
Jean Bournisien, idem.

(4) A. BURCKHARDT — La Grammaire de la Comp-
tabilité — Flammarion, Editeur, Paris — pags. 9, 11, 127.

Como se vé, nao ha, nessa descricao, embora
por demais exaustiva, um sentido cientifico para
a Contabilidade.

E puramente a forma escritural que o mes-
tre se apega, nao obstante, na definicio apresen-
tada, classificar a Contabilidade como ciéncia.

E a essa maneira de tratar a Contabilidade,
chama o mestre de Contabilidade Classica.

PIERRE GARNIER, procurando situar o con-
ceito de Contabilidade, escreve:

“La Comptabilité est une méthode permettant le clas-
semeént et la mesure (en nombre ou en grandeur) de faifs
qui ont été observés par le comptable.

Elle est fondée toute entiére sur cette notion de classe-
ment, donc d’analyse.

Elle utilise a cet effet un organe qui lui est propre:
le compte.

Comme tout classement, la Comptabilité suppose une
Classification préalable, c’est-a-dire une liste des classes ou

catégories entre lesquelles nous répartirons nos faits obser-
!
vés.

Cette liste s’appelle plan des comptes. Chaque «até-
gorie s’appele un compte” (5).

Néo obstante procurar Pierre Garnier foca-
lizar em seu “La Mothode Comptable”, idéias
novas e tentar estabelecer as linhas gerais da Con-
tabilidade pura ou cientifica em relacdo a Conta-
bilidade aplicada, foge, ertretanto, ao assuntc ex-
planado para cair na idéia materialista, que é de
tanto agrado de alguns escritores.

Alids, o ponto de vista mararialista atrai
muito ‘sutilmente os estudiosos da Contabilidade.

GABRIEL FAURE define a Contabilidade:

“La Comptabilité est un mode d’expression qui nous
enseigne a enregistrer avec méthode les evénements effec-
tant un ensenble de biens a fin de mettre en évidence le

détail de ces événements et le résultat qui s’en dégage”
(6).

A conceituacdo da Contabilidade dada pelo
grande Gabriel Faure, conforme se verifica pela

citacdo, € bem pobre de espirito cientifico.
Nao parece que o mestre francas tenha me-

ditado sébre os fendmenos contabeis e sobre o
objeto da ciéncia em espelho.

M. pE FAGES define a Contabilidade:

. gy . 5 ¢
,"La_ comptabilité est la science qui a pour object la
numeration des unités en mouvement’’ .

E explica:

7 FIINTR
Cet\te définition est absolument générale puisque nous
Ons a aucun moment fait intervenir la nature des uni-

tés do\nu nous suivions les mouvements. Elle s’applique
donc a ce que l'on peut appeler:

n’av

la comptabilité pure’”
. 3
(5) PIERRE GARNIER — La Méthode Comptable
— Dunod, Paris, 1940, pag. 39.
(6) GABRIEL FAURE — Comptabilité Générale —
Paris, 1927, Masson.
(7) M. DE FAGES — Les Concepts Fondamentaux

de la Comptabilité — Paris, 1927.
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Louis SAUVEGRAIN em Logique et Compta-
bilité antes de definir a Contabilidade, apresenta
as seis funcoes seguintes:

“1.° Enregistrement des Mouvements de Valeurs;

2.° Contrdle de cet enregistrement;

3.2 Classement Statistique des Mouvements;
4.° Tableau de la situation de l’entreprise;
5.° Détermination des résultats;

6.° Atribution des résultats”.

E em seguida afirma que a Contabilidade,
“consiste dans U’Enregistrement, le Controle et le Classe-
ment des mouvements de valeur qui constituent la activi-
té d’une entreprise et qu’elle effectue ces opérations de
telle maniére que l'on puisse a tout moment dresser un

Tableau de sa situation, Déterminar et attribuer ses re-
sultats’” (8).

MARCEL SOQUET, para definir a Contabili-
dade, faz os comentarios seguintes:

“Les définitions abondent. Les unes sont abstraites,
difficiles a saisir, difficiles a justifier; beaucoup cachent
une imprécision invraisemblable sous des mots pompeux;
elles sont tout le contraire des définitions; au lieu de
préciser, elles ouatent de vague les notions les plus claires.
Les autres, trop simples peut-étre, ne paraissent pas pla-
cer la comptabilité & son rang I’échelle des connaissances
humaines, ni en indique le but essentiel, celui que lui est
propre. Nous reconnaissons d’ailleurs que cette science est
encore en état de gestation. La théorie comptable com-
mence a étre travaillée et mise au point. Jusqu'ici, la
comptabilité n’était qu’un art, qu’in ensemble de recettes
pour faire un travail déterminé. La Comptabilité pourrait
étre définie “la science qui fait connaitre les principes a
appliquer et les méthodes a suivre pour établir un compte
rendu chiffré de gestion” (9).

JosEPH REISER, em “L’Organization du Con-
trole et la Téchnique des Verification Compta-
bles”, procura no capitulo — Organization Com-
ptable — explicar a melhor maneira de contrclar
os fendmenos econémico-financeiros que se veri-
ficam nas diversas entidades, dividindo, vara tal

fim, o capitulo citado em quatro partes distin-
tas:

a) Comptabilité simple;

b) Comptabilité double;

c) Division des journaux;

d) Comptabilité mécanisée. (10)

A divisao exposta, demonstra claramente a

falsa concepcio em que é tida a Contabilidade
pelo tratadista.

JACQUEs CHARPENTIER, prefaciando o livro
— “Introduction a la Technique Comptable”, de
CHARLES PENGLAOU, escreve:

“Quand on a proclamé que la comptabilité est la scien-
ce des comptes, on n’a rien dit. La science des comptes,
étudiés pour eux-mémes, c’est larithmétique. Si on en-
tend dire que la comptabilité a pour object la mesure des

(8) Louls SAUVEGRAIN — Dunod, Paris, 1936
pag. 12.

(9) MARCEL SOQUET — La Réforme de la Comp-
tabilité Publique — Paris, 1934, Dunod.

(10) JoseEPH REISER — L’Organisation du Contrd-
le et la Technique des verifications comptables — Paris,
Dunod, 1933, Troisiéme Edition.

choses, on n’a rien dit non plus, car tout science a pour
fin derniére la mesure des phénomeénes auxquéls elle s’appli-
que. Ce qui caractérise la comptabilité, comme toute scien-
ce, c’est son objet, et ce quila rend profondement originale,
c’est que les phénomeénes qu’elle mesure ne sont pas des
manifestations de la matiére, mais des phénomeénes so-
ciaux. Ce sont des ‘“valeurs”, et ce sont en méme temps
des “droits”’. Par 13, la comptabilité apparait comme une
branche — la plus avancée — de la sociologie. La Comp-
tabilité a pour objet la mesure des valeurs. C’est son objet
propre. Elle est née sous le signe de la valeur. Elle re-
garde les objets sub specie pretii’’ (11).

Jos. M. C. X. GOEDSEELS em “Synthése
de la Comptabilité Commerciale”, afirma:

“Le mot comptabilité désigne matériellement un en-
semble de documents comptables. Ceci ne nous parit com-
porter aucune explication. La Comptabilité c’est aussi une
science et un art. Nous dirons ainsi que la comptabilité
est la science des régles a suivre pour enregistrer métho-
diquement des opérations principalement des opérations
industrielles, commerciales ou finarciéres, de maniére 2
permettre de faire ressortir tout moment soit la situation
d’ensemble d’une entreprise, soit 1’état de chacun de ses
élements’’.

E continua:

“Pour définir pratiquement la comptabilité en tant
que science comptable, nous dirons c’est I’ensemble systé-
matisé des connaissances requises pour pouvoir faire en
sorte qu’un banquier, par exemple, puisse a tout moment
se rendre aisement compte de la situation d’ensemble de
son: affaire. La Comptabilité est aussi 'art de tenir les
livres comptables en conformité avec les régles de la scien-
ce comptable” (12).

E. ReENE DELAPORTE em “Les Lois de la
Comptabilité”, depois de apresentar, justificandc,
as leis que regem os fenémenos contabeis, define
a Contabilidade:

“Ia Comptabilité est la science des comptes et des
valeurs, qui a pour but: la création de procédés et de sys-
témes de classements de comptes permettant l’enregistre-
ment, la numération et 'évaluation d’operations et de va-
leurs en mouvements.

a) pour en fixer la position des operations ou des
valeurs;

b) pour en fixer la situation de I’objet de cette
comptabilité;

¢) pour en tirer des renseignements, a moins d’adop-
ter le bilan épanoui de M. Queffeulou 6u il les présent
tous.

Elle est la science des comptes parce qu’elle emploie
ce moyen graphique; le compte; elle est la science des va-
leurs, parce qu’elle présente dans le compte, les classements
et les variations des valeurs, en donnant leur position.

Comme elle fait des classements, on a méme dit qu’elle

était la science de I'ordre’’ (13).

Para quem escreve um fasciculo sobre “Les
Lois de la Comptabilité”, a definicao apresentada

\

ndo corresponde a conclusao que era de esperar.

(11) M. JACQUES CHARPENTIER — Infroduction a
la Technique Comptable — Paris, 1929 — Prefacio, pags.
V e VI.

(12) - Jos. M.C.X. GOEDSEELS — Synthése de la
Comptabilité Commerciale — Paris, pags. 7 e 8.

(13) E. RENE DELAPORTE — Les Lois de la Comp-
tabilité — Paris, 1936 — La Revue “France — Compta-
ble”’.
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Parece que a grande maioria dos escritores
confundem a conceituacdo do térmo ciéncia, pro-
vindo dai classificar a Contabilidade como cién-
cia das contas.

Uma ciéncia sem objeto; ou por outra, um
objeto estatico, rigido, sem fenomenos por estu-
dar.

Nio é possivel, por maior que seja a boa von-
tade, considerar um ato pratico, uma representa-
cao grafica das mutagoes de uma quantidade per-
tencente a um todo, como objeto de uma ciéncia.

O préprio Delaporte quando desenvolve a
argumentacdo para apresentar as leis, tem um ra-
ciocinio muito diferente, que antes de se chegar
ao fim do optsculo, permite pensar de modo con-
trario a conclus@o posta em foco pelo autor.

Eis outra definicdo que, a semelhanca da de
Delaporte, deixa o leitor atento em situacdo de
nao compreender o porqué da referida definicao,
tendo em vista o desenvolvimento das argumen-
tacbes postas em espelho na obra apresentada.

E a seguinte definicao de Limoges:

“La Comptabilité a pour objet la mesure des valeurs

économiques et son application a I’évaluation de la fortune
des individus’”’ (14).

Sdo sempre assim imprecisas, as definicoes
dadas pelos mestres.

Daniel D. Quijano, em “La Nueva Conta-

bilidad — Balance General Mensual” — afirma,
ao abrir o seu livro, o seguinte:
“Definicién — olvidada — de la Contabilidad:

La Contabilidad es una ciencia que tiene por objeto

poner en evidencia dia por dia las modificaciones aporta-
das ao Capital”’.

E a pagina 12, pergunta: “Que es la conta-
bilidad?

Respondendo & sua prépria pergunta, diz:

“Las definiciones abundan. Co6nocemos no menos de
cincuenta, a cual mas autorizada. Pero, por la propiedad,
por el acierto, por la justeza de sus términos; por el senti-
do real de la profésion, que encierra; por los horizontes
que d?scubre y por la elocuencia con que habla g la ima-
ginacion del contador para despertar su ambicién y digni-

ficar su cometido, — nos quedamos con la definicién del
C_ongreso de Contadores Franceses acordada el 12 de di-
ciembre de 1880; — La Contabilidad es una ciencia que

tt"ene' por objeto poner en evidencia dia por dia las modi-
ticaciones aportadas al Capital’”’ (15)%

Mais uma vez constatam-se confusdes nas
formas de definir a Contabilidade.

Nf'it? ha um juizo seguro nas investigacdes
necessarias a coordenacdo dos fatos verificados e
constatados no campo em que agem os fendmenos
que s@o disciplinados pelas leis contabeis.

As argumentacoes postas em espelho pelo
Sr. Daniel D. Quijano, conforme acima se des-

(14) LIMOGES ,— Essai de Philosophie Comptable
~— Paris, 1919,

(15) DANIEL D. QUIJANO — La Nueva Contabili-
dad — Balance General Mensual — Buenos Aires, Edi-
torial Sopema, pag. 12.

creve, para justificar a aceitacao da definicao apre-
sentada pelo Congresso de Contadores Franceses,
sdo inadaptaveis aos que estudam os principios
gerais da Contabilidade.

Nao existe um sentido cientifico em tudo que
afirma.

Jost BORRELL MACIA, em “Economia y Or-
ganizaciéon Industrial” ‘diz:

“Contabilidad es la ciencia que estudia la coordena-
cién de las cuentas en que se anotan los hechos econémicos
y administrativos de la empresa. EI arfe que, con arreglo
a los principios de la Contabilidad, describe en los libros

las operaciones realizadas, se denomina teneduria de libros”.
(O grifo é nosso).

Em principio, h4 algo de aceitavel. Des-
camba, porém, para o estudo das contas.

Sempre a mesma idéia fixa da forma escri-
tural, do registro, ndo obstante procurar distin-
guir, na segunda parte, a que esta grifada, a Con:
tabilidade pura da aplicacdo das regras estabele-
cidas, que constitui a arte, ou seja, a Escritura-
cao.

Mas, a distincdo ndo chega a firmar-se em
sentido positivo, real, capaz de esclarecer as posi-
coes ocupadas.

Continuando, afirma:

“La Contabilidad se divide en especulativa y adminis-
trativa, segundo se refiera a empresas mercantiles que per-
siguem lucro, o a asociaciones civiles o corporaciones pu-
blicas u oficiales” (o grifo é nosso) (16).

Mais uma amostra da incompreensdo rei-
nante.

Ha mais. Na prépria conceituacdo, o escri-

tor confunde ciéncia especulativa com especula-
cao.

Vejamos agora a conceituacdo da Contabili-
dade dada por MAURicI0O E. GREFFIER.

Ele diz, em sua “Técnica Contable”, o se-
guinte:

Concepto — Cada uno de los procesos de toda acti-
vidad econémica se traduce en modificaciones en el patri-
monio de la empresa. Estas modificaciones deven ser ano-
tadas en sus diversas faces con el propésito de establecer
sus alternativas, causas y consecuencias. A este objeto se
utiliza una serie de procedimientos metbdicos, cuyo con-
junto forma la contabilidad, disciplina que se ajusta a las
reglas fijadas por las leyes y a las modalidades propias
del comercio. Ha d mizarse de tal manera que per-
mita satisfacer los Sephil tbgﬂnp'rﬁpésitos fundamentales pro-
pios de todo ré contable cientifico:

a) Deterfitnacis estado@inanciero y econémico
de la empres %opjg; variaciones idas en sus alterna-
oo
1

tivas de aum ;ﬁo, Eniim(;ij%y eqBilibrio. Debe consig-
c

nar las causas de dichas vari @eg, su intensidad y na-

N\
turaleza. : S

- \,\_ "
b) Establecer las relacione (69/ la empresa con ter-
ceros, con los

ere'd)q(sl y ohrigaciones que emergen de
ellas. U TN

&

¢) Controlar las previsiones hechas al iniciar-se la
empresa y en el curso de su desarrollo, como tambien, las
gestiones de su personal para evitar filtraciones que afeten
a su patrimonio y que pueden provir del dolo o del error.

(16) Jost BORRELL MACIA — Economia y Orga-
nizacién Industrial — Barcelona, Bosch — Casa Editorial,
1044, pag. 371.
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d) Proporcionar los datos estadisticos que permitan
a] empresario, orientar sus actividades de acuerdo con las
condiciones del mercado donde opera y sus propias con-
veniencias” (17).

E interessante, nao ha negar, o que afirma
o escritor.

Ressalta, porém, que o mesmo nao situou o
objeto da Contabilidade e nao deu as razoes por
. que julga a Contabilidade uma ciéncia.

P. CHARPENTIER afirma, em “Organisation
Industrielle”:

“On peut définir la comptabilité comme la répresen-
tation chronologique des éléments de la propriété d’une

entreprise et des modifications successives de leur valeur
en nspeces’” (18).

Pigier, em seus cadernos para o curso pratico
de Contabilidade, da “Ecole Pratique de Com-
merce et de Comptabilité”, de Paris, ensina:

“C’est la science des comptes ou l'art d’envegistrer
les opérations commerciales, industrielles, financiéres,
agricoles ou administratives, de maniére a mettre constan-

tement en évidence les points a surveiller pour la bonne
direction des affaires’.

Poe, depois, em evidéncia as fungoes da Con-
tabilidade e da Escrituracao Mercantil, expli-
cando:

“La comptabilité organise le travait; elle apprend a
créer, a établir les comptes de I'entreprise, afin de pouvoir

suivre les mouvements des Valeurs commerciales et, fina-
lement, le Capital dans ses modifications continuelles.

La Tenue des Livres n’est que l’application des prin-
cipes dictés par la Comptabilité, ou autrement dit leur
mise en pratique d’aprés une méthode adoptée’” (19).

A definicao apresentada acima ressente-se
de seguranca na conceituacao da Contabilidade.

Para Pigier, a Contabilidade “c’est la science
des comptes ou l'art d’enregistrer les opérations
commerciales”, etc.

Ai esta a contradicio.

Nao ha um equilibrio nas afirmativas; nao
existe uma linha de conduta firme nas diretrizes
tomadas no seguimento dos estudos que deverdo
orientar as deducdes necessarias, que dardo ele-
mentos para a sintese precisa e capaz de consubs-
tanciar dentro de uma definicdao, o sentido geral
abrangido por uma ciéncia.

E para confirmar a falta de coordenacdo nos
estudos da ciéncia contabil, o que-faz o escritor
afirmar, em um livro, coisa muito diversa do que
sustentou em outro, transcreve-se aqui, para com-
paracdo com o que ficou dito anteriormente, por

Pierre Garnier, em “La Méthode Comptable”, ja '

citado, o novo rumo seguido pelo mesmo escritor
em “La Comptabilité”, edicio de 1947.

. (17) MAURICIo E. GREFFIER — Técnica Contable
— Buenos Aires, Editor “El Ateneo” 1940, pag. 37.
(18) P. CHARPENTIER — Organisation Industrielle
—- Paris, H. Dunod et E. Pinat — 1919, pag. 189.

(19) PIGIE_R — Comptabilité. Commerciale — 42
Section, Paris, Librairie Comptable Pigier — pég. 9.

Vejamos a abertura de “La Comptabilité”:

“Une étude compléte de la doctrine comptable de-
vrait comprendre trois parties:

1.° L’exposé des principes. C’est la théorie compta-
ble proprement dite, dont la connaissance est la science
comptable;

2.° La description des modes operatoires, ou techni-
que comptable, dont la pratique constitue ce qu’on pour-
rait appeler lart comptable;

3.° L’examen des méthodes diverses d’enseignement
ou pédagogie comptable” (20).

Ha divergéncia nas duas opinides. Em um
livro, o escritor considera a Contabilidade como
“une méthode permettant le classement et la me-
sure (en nombre ou em grandeur) de faits qui ont
été observés par le comptable”; em outro, “est la
science comptable”,

Nao é de admirar que se note esta incons-
tancia de afirmativas na obra do escritor, o qual
se expressa, a pagina 37 do livio — “La Méthode
Comptable”, da maneira seguinte:

“C’est de ce souci d’exactitude qu’une méthod est
née peu a peu, méthode admirablement précise, méthode
scientifique d’observation, qui a recu pour nom “Compta-
bilité”’, qui fut appliquée a l'origine uniquement a l’ana-
lyse des faits juridiques puis des phénomeénes économi~
ques, et qui, par le degré de perfectionnement qu’elle a
atteint au service quotidien de science si complexes, est
digne d’étre comptée au nombre des méthodes scientifi-
ques d’application universelle. Et nous pouvens aujourd’hui
donner de la méthode comptable, la definition extensive
suivante: . 4

Por la méthode comptable, étant donné un certain état
de fait présent et connu, susceptible d’étre modifié par
certains phénomenes, on se propose de découvir ces phé-
nomenes des qu’ils se manifestent, de les enregistrer auf
fur et a mesure de leur apparition avec toutes les condi-
tions de temps, de lieu, de circonstances, et de nombré ou
de grandeur, de les répartir pat classes de phénomeénes pre-
sentant certaines caractéristiques communes, de les mesu-
rer enfin par classes en nombre ou en grandeur, en vue
d’un extraire tous enseignements utiles”,

diz, entretanto, a pazina 43, do livro “La Compta-
bilité”:

“L’arithmétique est une science élémentaire qu’on ap-
prend aux enfants des leur plus jeune age.

La théorie d’arthmétique est la plus- abstraite, la plus
ardue, des sciences mathematiques. On l’étudie sans joie
en “Math’élem’’,

La théorie de Comptabilité est heureusement beau-
coup mois complexe.

Appuyée d’exemples simples, et réduite a 2 ou 3 for-
mules élémentaires, elle peut servir de base a I'enseigne-
ment comptable pour des éleves de toute formation, et de
toute origine, I'experience en a été faite plusieurs fois’’ .

Onde, pois, a continuidade das teses defen-
didas em um livro e a das expostas no outro?

Se a Contabilidade é considerada ciéncia, ndo
pode e nao deve ser tratada por método.

Todos os escritores, maiores ou menores,
afirmam ser a Contabilidade uma ciéncia e, no
entretanto, expoem os fatos que dao lugar as in-
vestigacoes contabeis, como mero ato escritural.

(20) - PIERRE GARNIER — La Comptabilité — Dunod,,
Paris, 1947, pag. 1. s
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e

E a definicdo abaixo, é um exemplo frisante,
indiscutivel, da incompreensao do que seja ciéncia.

Ed. QuitARpD, diz:

“La comptabilité est la science qui nous a coordener,
d’une facon claire et rationnelle, un ensemble de livres et de
comptes nous permettant de suivre toutes les operations
d’une maison de commerce’” (21).

Aceitar a conceituacdo da ciéncia como ¢é
feita acima por E. Quitard, é estar de acordo com
a negacao de todos os principios que nos levam
ao conhecimento exato do objeto que da lugar ao
estudo dos fenomenos formadores do campo em
que se-investigam as verdades que dao lugar ao
aparecimento das leis que regem zs mutuas rela-
¢oes dos fendémenos observados e que disciplinam
a aplicacao das mesmas leis.

As definicdes postas em espelho até agoera,
embora de grandes mestres, ndo poem em evidén-
cia o objeto da Contabilidade.

E ndo escapa o proprio LEON BATARDON,
quando afirma em “Comptabilité a la Portée de
Tous”:

“La comptabilité est la science qui enseigne les régles
permettant d’enregistrer les opérations économiques effe-
ctuées par une ou plusieurs personnes.

Appliquée aux actes accomplis par un simple parti-
culier, cette science constitue la comptabilité domestique
ou privée.

Plus specialement, la comptabilité est la science qui
a pour objet I’étude des regles necessaires a l'enregistre-
ment des opérations effectuées par une entreprise commer-
ciale, industrielle, financiére ou agricole” (22).

Al esta: ciéncia que tem por objeto o estudo
das regras necessirias ao registro das operacaes
efetuadas, etc.

O estudo das regras ndo pode ser objeto de
nenhuma ciéncia.

E éste aleijao, esta monstruosidade, é ensi-
nada nas escolas. :

E hé seguidores para tais heresias que defor-

mam e deturpam o verdadeiro sentido da ciéncia
estudada,

P. TERRIER, estudando a situacdo em que
deve ser colocada a Contabilidade, explica:

“On s’est appliqué, dans tous les temps, a enrigistrer
toute Economie particuliére de quelque importance
€s rapports de valeur des phénoménes economiques qui
s’y derfmlent. Cet enregistrement rudimentaire d’abord, se
perfec.:txonne au fur et a mesure que se développent les
orgar.nsmes économiques; il devient commode, pratique,
precis et complet. De plus en plus systématique, il se
Préte aux investigations scientifiques. Les déductions déri-
Vvees sont d'utilies données pour l'intelligence directive qui
a charge de conduire une Economie & ses fins, Elles com-
posent un systéme rationnel qui prend place au sein des
disciplines économiques: la comptabilité. La comptabilité

est ainsi le precieux auxiliaire de gestion des Economies
particuliéres .

dang
les r

(21) Ed. ‘QUITARD — Commerce - et Comptabilité
— Paris, Libraire Armand Colin, 1930, pag. 62.
(22) LEON BATARDON — La Comptabilité & la Por-

téee de Tous — Paris, Dunod, Huitieme Edition, 1947,
pag:. 1. :

Son role essentiel est d’observer et de classer les évé-
nements économiues, d’établir leurs relations, leurs causes
et leurs effets.

Elle procede par analyse et par synthése. Dans les or-
ganismes économiques importants, elle assume une fonction
complémentaire. L’administration de ceux-ci réclame la
collaboration d’un plus ou moins grand nombre d’individus
qui partagent la fonction de gestion.

Cette division fonctionnelle a pour conséquence de
faire naitre entre eux des responsabilités administratives
que la comptabilité permet de confroler.

Le réle de la comptabilité est; donc a la fois d’ordre
économique et d’ordre administratif’’. (23)

Algumas das deducoes a que chegou Terrier,
sao muito aproximadas da verdade.

Acontece, porém, que éle nao desenvolve a
argumentacao dentro da mesma linha de racio-
cinios, que se tracou ao comegar a €xposicao.

Depois de tentar evidenciar as funcoes :da
Contabilidade no todo patrimonial, a que chama
economia particular, descamba, em toda a sua
obra, para o materialismo escritural.

Nao ha, destarte, uma unidade de pensa-
mento.

Nao tem, como éle afirma, o mesmo sentidc
de obseérvar, classificar os acontecimentos eco-
némicos, de estabelecer suas relacoes, suas causas
e seus efeitos.

F. HurTADO DEL VALLE, em “Teoria v Pra-
tica de la Contabilidad”, diz:

“Entendemos por Contabilidad, en general, la ciencia
que tiene por objeto el conocimiento de los principios ¥y
verdades fundamentales para llevar la cuenta y razéon de
las operaciones verificadas en cualquier negocio, o empresa
del Estado, o particular; y por Teneduria de Libros, el arte
de consignar en libros preparados al efecto, la relacion de-
tallada de las operaciones referentes al capital de un co-
merciante, o corporacién mercantil o administrativa, con
arreglo a los principios establecidos por la ciencia de la
Contabilidad” .

E comenta:

“Comumente se designan bajo la misma denomina-
cién las expresiones Contabilidad y Teneduria de libros,
siendo asi que la una es consecuencia légica de la otra’.

E define:

“La Contabilidad es la ciencia de las cuentas, en las
que forma el conjunto y el detalle de todas las operaciones
que afectan a un capital o hacienda, fijando todos los por-
menores que son precisos para la acertada direcciéon de los

negocios y para la orientacion de los trabajos en la ges-
tién administrativa”. (24)

Apresentando a linha demarcadora existente

entre a Contabilidade e a Escrituracdo Mercantil,
afirma:

“La Teneduria de libros se limita tan sélo a fijar me-
tédicamente aquellas operaciones que la contabilidad le ha
ensenado, conforme a los principios ya establecidos, sendo
su objeto llevar las cuentas con exactitud, clarid y sencillez,

(23) P. TERRIER — Le Bilan d’Etat — Berne; Li-
braire Payot & Cie. — 1929, pags. 21 e 22.

(24) F. HURTADO DEL VALLE — Teoria y Pratica

de la Contabilidad — Barcelona, Editorial Labor S.A.,
1929, pags. 13 e 14.
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a fin de poder determinar en un momento dado la situa-
cion de la casa o establecimento a que se refiera, mostrando
los valores que constituyen el capita], con las alteraciones
que en ellos se hayan verificado” .

O escritor procura circunscrever as funcoes
da Contabilidade e da Escrituracao Mercantil, no
mesmo campo em que ambas exercem as suas
acoes.

Mas, nao distingue quais as funcoes da Con-
tabilidade e quais as da Escrituracdo Mercantil.

Uma, a Contabilidade, estuda os fenémenos
que se passam no campo que lhe serve de objeto,
estabelecendo leis gerais, aplicaveis, no tempo e
no espaco, aos fatos postos em evidéncia, ¢ inves-
tigando as razoes que determinaram o apareci-
mento de determinadas causas que alteraram, de
qualquer forma, a estrutura morfolégica do todo
que é seu objeto; a outra, a Escrituracao Mercan-
til, aproveita as leis preestabelecidas pela Conta-
bilidade, para registrar o movimento verificado
em cada uma das partes que compoem o todo.

Nao é, portanto, como afirma o autor, a Con-
tabilidade “la ciencia que tiene por objecto el co-
nocimiento de los principios y verdades funda-
mentales para llevar la cuenta y razén de las ope-
raciones verificadas en cualquier negocio, o em-
presa del Estado, o particular.”

E esta imprecisao, quase timidez, de situar,
de pbér em evidéncia com clareza, o objeto da
Contabilidade, nota-se na maioria dos escritores,
nos proprios estudiosos da ciéncia contabil.

A ela nao escapam os proprios grandes mes-
tres italianos.

Como comprovacao da assertiva acima, trans-
crevemos algumas definicoes.

Prof. PIETRO D’ALVISE, depois de varias con-
sideracoes, afirma:

“Per tutto cio sembra logico affermare — e sempre,
s’intende, con riferimento alle idee svolte — che la ragio-
neria, como scienza, studia ed enuncia i principi e precetti
da seguire per organizzare e attuare razionalmente le fun-
zioni (o i servizi) di congnizione e costrizione nel campo
economico-amministrativo delle aziende”. (25)

EmiLio Miozzi, em “Compendio di Ragicne-
ria General”, estudando, sob véarios aspectos, a
Contabilidade, afirma:

“La Ragioneria studia le leggi ed i principi del con-
trollo, applicato all’amministrazione economica e rivolto
alla organizzazione delle aziende, alla conservazione della
vita loro; per cui essa ricerca e rileva le cause che tendono
al miglioramento di quella vita, nonché quelle da cui po-
trebbe sorgere danno o derivare ad essa menomazione, ten-
dendo a ripristinarla quando sia stata viziata o comunque
menomata, tendendo infine alla cessazione sua nel modo
piu opportuno qualora l’azienda stessa sia destinata per
volonta sovrana o per forza maggiore a cessare’”.

E citando GIUSEPPE SCHROTT:

“La dottrina sistematica dei principi della registrazione
e del controllo, o, in altre parole, tanto dei principi che
insegno a porre in evidenza la sostanza, quanto dei prin-

(25)  Prof. ‘PIETRO d’ALVISE — Principii .e Precetti

di Ragioneria per L’Amministrazione Economica Delle
Aziende — Cedam, Padova — 1934, pag. 14.

cipi che insegno a trovare ed usare i mezzi atti a schivare
e scoprire i danni prodotti da chi amministra’.

E comenta:

“La ragioneria & vera scienza — “Scienza’’ equivale
a notizia certa ed evidente di checchessia, dipendente da
particolare e profonda conoscenza dei suoi principi.

Antonio Rosmini, il grande filosofo educatore, c’inseg-
na che scienza é investigazione del vero. La nostra dis-
ciplina studia le leggi ed i principi del controllo economico,
essa investiga e rileva le cause che tendono al migliora-
mento della vita aziendale, nonché quelle donde potrebbe
sorgere danno del vero; le norme sue proprie dipendono
da particolare conoscenza dei principi su cui poggia l’atti-
vita amministrativa di qualsivoglia azienda; essa adunque
e vera scienza, non arte come taluni vorrebbero’”. (26)

Ai notamos a incerteza dos mestres. A Con-
tabilidade estuda as leis e os principios do con-
trole, afirma Emilio Miozzi. Entretanto, comen-
tando, mais adiante, o proprio Emilio Miozzi acha
que a Ragionaria é uma verdadeira ciéncia.

Mas, para éle e para Antonio Rosmini, cita-
do, a Ragionaria é uma ciéncia que estuda as leis
e principios de controle.

A ciéncia nao estuda as leis nem os prin-
cipios.

A ciéncia investiga os fenomenos que se pas-
sam no campo que lhe serve de objeto e estabe-
lece regras gerais que servem para determinar
as causas que deram lugar a determinados efeitos,
e que somente tais causas, e nao outras, sao a
razao de tais efeitos.

O Prof. ViceENzo GITTI afirma:

.

“Infatti la Ragioneria é quella parte della scienza
amministrativa che studia i modi di rilevare, ricordare
classificare e controllare i fatti amministrativi per deter-
minare gli effetti patrimoniali ed economici che produs-
sero affinche raggiungano lo acopo che I'azienda si pro-
pone” . (27)

E cita a definicao de SCHROTT:

“La dottrina sistematica dei principi della registrazione
e del controllo o, in altre parole tanto dei principii che
insegnano a descrivere la sostanza, le variazioni cui va
soggetta, e i risultati che ne derivano, quanto e adoperare i
mezzi atti a scoprire e schivare i dani produtti dall’ammi-
nistratore’’ .

GIUSEPPE ANTONELLI, em “Computisteria”,
diz:

“La Ragioneria & “la scienza dell’ordine nel governo
economico-amministrativo delle aziende’; essa insegna in-

fatti a rilevare e registrare con ordine, chiarezza e preci-
sione i fafti amministrativi delle aziende”. (28)

E seguem, assim, com a vista posta nas pala-
vras controle, registros ou mesmo govérno, as
definicoes.

(26) Prof. Rag. EMILIO M10zz1 — Compendio di
Ragioneria Generale — Milano, Casa Editrice, Dottor Fran-
cesco Vallardi, 1923, pags. 48, 49, 53 e 54.

(27) Prof. VICENZO GITTI -— Ragioneria — Ulrico
Hoepli, Milano, 1929 — Ottava edizione riveduta, pags. 13
e 15.

(28) Dott. Prof. GIUSEPPE ANTONELLI — Compu-
tisteria — Ofiria Editrice-Firenze — 1938,
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.. Sabino Spinedi — Michelle Balice, concei-
tuando a Ragioneria, afirmam:

“Concetto di Ragioneria — Dalle nozioni esposte in-
torno all’azienda e ai suioi elementi, e precisamente intorno
all’azienda considerata nei suoi vari aspetti, emerge i] con-
cetto di Ragioneria, che puo definirsi la scienza dei feno-
meni aziendali, ossia la scienza che studia ed enuncia le
norme che devono presiedere alla formazion e rilevazione
e rappresentazione dei fenomeni aziendali’.

Depois, expressam-se da maneira seguinte:

“Lo studio dei fenomeni aziendali puo essere fatto un
duplice aspetto, generale e particolare: generale, e cioé in
relazione all’azienda considerata nella sua struttura, nei
suoi fini, nei suoi mezzi, indipendentemente dagli ?spettx
particolari che puo assumere; particolare, in relazane a
questi aspetti, ciod in relazione alle varie specie di aziende
che la vita ci presenta.

No primo caso avremo la Ragioneria Generale; nel
secondo la Ragioneria Applicada; questa, a sua volta, puo
dividersi in tanti rami, a seconda degli aspetti sotto cui si
considerano le varie aziende; si ha quindi una Ragioneria
mercantile, industriale, bancaria, agraria; una Ragioneria
delli Stato, del Comune, ecc.’”” (29).

ALBERTO CECCHERELLI, em “Instituzioni di
Ragioneria”, ndao apresenta definicao.

Entretanto, ao abrir o livro, escreve que:

“La ragioneria sia considerata come oggetto di studio,
sia considerata nelle sue applicazioni pratiche, tiene un
posto considerevole fra le discipline che studiano le azienda
per trarne principi di economia aziendale. Lo studio della
ragioneria presuppone quindi come nozione de base la no-
zione dell’azienda considerata nella sua struttura e nel suo
funzionamento, cioé negli elementi che la compongono e

nelle coordinazioni di tali elementi che formano la vita
dell’azienda’ .

Onde o objeto da Contabilidade? Como con-
sidera o escritor a Contabilidade ? Nao ficou claro
O pensamento.

E em téda a obra, o escritor nao poe em evi-
déncia o que julga ser a Contabilidade.
Nizo ha, portanto, conceituacao da ciéncia.
. Esta indecisao, ou por outra, esta timidez em

definir a Contabilidade, verifica-se em todo o
livro.

Nao obstante, encontra-se no livro citado a
afirmativa seguinte:

“La ragioneria como dottrina e como complesso di
applicazioni trova dunque la sua sede nell’azienda e dalla
nozione del fenomeno aziendale deduce i suoi principi, lar-
gamente contribuendo alla formazione e allo sviluppo della
economia aziendale’’.” (30) 7

O conceito de Contabilidade, como se vé das
definicoes até agora apresentadas, é incerto.

Os mestres parece que nao se encontram
seguros das investigacoes feitas no campo em que
a Contabilidade age, estudando os fenomenos que
se observam, estabelecendo leis gerais que regem
as relacoes existentes entre tais fenomenos.

(29) SABINO SPINEDI ~— MICHELE BALICE — Is-
tituzioni di Ragioneria Generale — Perrella,. Roma, Setti-
ma Edizione — 1946, pags. 51 e 52.

(30) ALBERTO CECCHERELLI — Istituzioni di Ra-
gioneria — Felice le Monnier, Firenze,— 1946, pags. 5,
7 e 8.

G. GERMANI, citado por VINCENZO MAsI,
considera a Ragioneria como:

“La scienza che studia le leggi della coordinazione dei
fenomeni economici relativamente alla personalita agente

per l'ottenimento dell’applicazione rigorosa della lezge dei
minimo mezzo’ . (31)

Peca G. Germani, também, quando conside-
ra a Ragioneria “la scienza che studia le leggi
della coordinazione dei fenomeni economi”.

Mas, tal fato nao é de admirar, tendo em
vista o juizo de Gomberg, citado por Vincenzo
Masi, quando afirma em seu estudo “L’Economo-
logique et son histoire”, que a palavra Contabili-
dade deve ser substituida pela palavra “économo-
logique”, isto é, légica econdémica, ou “economolo-
gia”. (32)

Aceitar a conceituacio de Idgica econdémica
para a Contabilidade, nao é possivel.

A Contabilidade pode, nas suas investigacoes,
utilizar-se das leis econdémicas para que exponha
com precisao, as relacoes de interdependéncias
existentes entre os fenomenos gerais postos em evi-
déncia pela Ciéncia Econdémica, e os fendomenos
decorrentes da mecanica patrimonial.

Em ambas as ciéncias, os métodos emprega-
dos na analise dos fatos sao idénticos.

Mas, isto nao quer dizer que ambas se con-
fundem e se completam.

Ha, de fato, no autor citado, uma falta abso-
luta de coordenacéao nos estudos a que se tem pro-
cedido e a prova da assertiva encontra-se no livro
de VINCENZO MaAsI, quando escreve:

“E infatti non & conseguente alle premesse la espli-
cazione del Gomberg onde afferma che occorre tener ben
presente che “I'économologique ne s’occupe pas seulement
de la tenue des livres ou de la comptabilité, mais em-
brasse aussi la science du bugdet, de I'estimation des bizns,
de I'inventaire et du bilan, du compte rendu, lu contrdle et
de la statistique des entreprises individuelles”. (33)

CARLOS GHIDIGLIA, também citado por Vin-
cenzo Masi, escreve:

“l. L’uomo ha deficienze intelletuali e morali le
quali impediscono che I’zaione amministrativa si svolga in
ogni caso secondo il postulato edonistico.

2. Per il medesimo postulato & conseguenza naturale
che I'uomo sia tratto a supplire a queste deficienze della
sua psiche.

3. Sorgono percido naturalmente alcuni fenomeni o
fatti per i quali vengono colmate queste deficienze.

4. Questi fenomeni o fatti hanno tutti una medesina
causa e nel loro operare sono rettida un solo sistema di
leggi.

5. Questo sistema di leggi costituisce una scienza
organica a sé che & detta Ragioneria’. (34)°

(31) GOMBERG — L’Economologique et son Histoire,
Genevra, 1913, citado por VINCENZO MASI em La Ragicneria
come Scienza del Patrimonio — pags. 134 e 135.

(32) G. GERMANI — La Ragionetia come Scienza
Moderna — pag. 142, citado por VINCENZO MASI — ob.

cit., pag. 135.
(33) Ob. citada — VINCENZO MASI.

(34) Prof. VINCENZO MaSI — La Ragioneria come
Scienza del Patrimonio — Padova, Cedam. 1943 — Secon-
da edizione completamente rifatta, pags. 132 e 133.
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Nao ha propriamente, na citacao anterior,
uma definicao da Contabilidade, nao obstante
“quesri fenomeni o fatti hanno tutti una medesima
causa”’

Mas, o escritor ndo explica.quais sao os fe-
némenos ou fatos que tém a mesma causa e que
sao regidos por um Unico sistema de leis.

E, pois, dessa indecisdo de conceituar a Con-
tabilidade, de uma maneira clara e precisa, sem
tergiversacoes nem rodeios bombasticos na' apre-
sentacao dos fendmenos que se passam no campo
de atividades, que serve de objeto a ciéncia em
espelho, que nasce a multidao de definicoes confu-
sas e imprecisas.

Alias, essa forma complexa de procurar situar
a posicao da Contabilidade, depois de grandes con-
sideragoes, sem contudo tornar clara a definicao,
encontra-se nos proprios grandes mestres.

O Prof. Vincenzo Masi, em “La Ragioneria
come scienza del Patrimonio”, no segundo livro,
n° 32 — La Definizione della ragioneria — usa
também, da maneira indireta, para definir a Ra-
gioneria, ndao sendo, porém, uma definicao no sen-
tido préprio do térmo:

Afirma o mestre:

“Dall’ampio esame da noi condotto sul contenuto della
ragicneria, appare manifesto che I’OGGETTO indubbio della
sua ricerca e i] patrimonio aziendale considerato dall’aspetto
statico e dinamico, qualitativo e quantitativo, e che il suo
fine & il governo opportuno, oculato, conveniente di tal pa-
trimonio nelle imprese e negli enti di ogni natura in sede
di costitizione, sia in sede di gestione, sia in sede di tras-
formazione, cessione, fusione e di liquidazione.” (O grifo
é nosso) .

Pertanto, se il patrimonio aziendale, riguardato dall’as-
petto statico e dinamico, & l'oggetto della ragioneria, essa
dovra definire il patrimonio, delle imprese e degli enti, ana-
lizzarne i conponenti, cioé studiare la strutture dei vari
patrimonio a disposizione delle varie aziende; ma dovra
altresi governare il patrimonio disciplinandone le variazioni
che nel tempo va subendo, con lo studio degli investimenti
e dei finanziamenti migliori e pill opportuni, onde I’im-
presao l'ente possani da esso patrimonio conseguire i loro
fini particolari.

OGGETTO della ricerca di ragioneria a insomma il pa-
trimonio come complesso economico-aziendale, fine ne é il
governo economico. La RAGIONERIA & percio la scienza del
patrimonio aziendale’’. (35)

Ainda o mesmo autor, em “Ragioneria Gene-
ral”, procurando conceituar a Ragioneria, define :

“ora, la scienza che studia il patrimonio a disposizione delle
aziende e la ragioneria’

E justificando a definigao, escreve:

“Essa dovra percio definire il patrimonio esanimarne
il contenuto, analizzarne i componenti, cioe studiare la
struttura de1 vari patrimoni nelle aziende di vari nature,
ma dovra altrevi provvedere mediante i suoi processi, i
suoi istituti, i suoi metodi e i risultati delle sue indagini
che va nel tempo subendo, tutelarne I'integrita, favorirne
gl’ mcrementl studiarne gli investimenti e le necessarie pro-
vviste di fond1 onde l’lmpresa o l’ente possano conseguire
i lori fini particolari.

In altre parole I’oggx§tto lella ragioneria & il patrimo-
mio, il fine ne & il governo

(35) - Prof. VINCENZO MASI — La Ragioneria come
Scienza del Patrimonio — Padova, Cedam, 1943, pag. 121,

. Della ragioneria sono state’

date molte definizioni; la ragione di cio sta nella diversita
degli oggetti che si vallero riconoscere propri di essa’”. (36)

ANTONIO TONZING, citado por Fabio Besta,
escreveu em “Trattato di Amministrazione e di
Contabilita”:

“La contabilita o ragioneria presa in tutta la sua sfera
d’azione consiste essenzialmente nella descrizione e valuta-
zione degli elementi de] patrimonio, e delle avvenibili ren-
dite e spese, nella giornaliere (cronologiche) annotazioni,
e nella ordinata (sistematica) registrazione dei fatti avve-
nuti, e enlla periodica epilogazione e finale confronto dei
risultati dell’azienda’. (37)

VICENZO ArRMUZzI, segundo Besta, assim de-
fine a ragioneria:

“La slienza dhe studia le leggi regolatrici le azioni del
controllo economico & la ragioneria’”’. (38)

BENEDETTO LORUSSO escreve:

“Or bene Ia scienza che estudia ed enuncia i principi
del controllo economico per e aziende di ogni specic, e
trae norme oportune da seguire, affinche cosi fatto con-
trollo riesca veramente efficace, persuadente e compito,
e appunto la RAGIONERIA, considerata dall’aspetto teorico;
mentre che, nei riguardi della pratica, essa & costituita dall’
applicazione delle suddetfe norme di controllo ai casi con-
creti’’. (39)

V. GITTI MASsA — “Trattato completo di
ragioneria”, — citado por FABIO BESTA, afirma:

“La ragioneria & une branca della scienza dell’ammi-
nistrazione in generale, e precisamente quella che si pro-
pone di ricordare tutti i fatti amministrativi compiutti,
quella che li classifica a seconda della loro natura, che 1i
cordina secondo i criteri che dai medesimi si vogliono
ottenere, quella che determina quali furono gli effetti che i
fatti amministrativi produssero, quella infine che controila
i fatti compiuti onde essi raggiungano lo scopo che l’azien-
da si propone’’. (40)

Agora é a definicao do mestre.

FaBlo BESTA, o grande mestre, depois de
varias consideracoes, define:

“Onde pud dirsi che la RAGIONERIA, in quanto si
riguarda nell’aspetto teorico, studia ed enuncia le leggi del
controllo economico nelle aziende di ogni fatta, e ne trae
norme opportune da seguire accio che cosi fatto controllo
possa riuscire veramente efficare, persuadente e compiuto;
dove, in quanto si consideranei ri riguardi della pratica,
essa e I'applicazione ordinata di quelle norme’”. (41)

Citaremos algumas defini¢oes encontradas em
J. Dumarchey — “Teoria Positiva da Contabili-
dade” — versao de Guilherme Rosa.

(36) VINCENZO MASI — Ragioneria Generale — Pa-
dova, Cedam, 1942 — Terza Edizione Riveduta e Ampliata,
pag. 55.

(37) Prof. FABIO BESTA — La Ragioncria v— Vo-
lume 1, Milano, Casa Editrice Dottor Francesco Vallardi.
pags. 35 e 36.

(38) Prof. FABIO BESTA — Idem, idem, — pag. 36.

(39) BENEDETTO LORUSSO — Contabiliti Commer-
ciale — Quinta Edizione, Bari; Gius, Laterza & Figli, 1932,
pag. 6.

(40) Prof. FABIO BESTA -— La Ragioneria — Obra
ja citada, pag. 36.

(41) Prof. FABIO BESTA — Idem, idem, pag. 31.
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Estas definicoes dao uma idéia de como vem
sendo considerada a Contabilidade nos proprios
l1éxicos.

Elas s@o as seguintes:

“Larousse — A Contabilidade é a arte, a operacao,
a maneira de escriturar as contas.
Bescherelle — A Contabilidade é a operacdo, a arte

de escriturar as contas.
Dupinay le Vorepierre — A Contabilidade é a opera-
cao, a maneira de estabelecer e prestar contas.

Litré — A Contabilidade é a arte de escriturar as
contas, sendo a Escrituracao a ciéncia.

Dicionério do Comércio — A Contabilidade é a arte
das contas; a Escrituracdo é a ciéncia. E, finalmente,

Academia — A Contabilidade é a obrigacao de apre-
sentar contas’’. (42)

Procuramos por em presenca do leitor as de-
finicoes acima, como mera curiosidade.

Sim, porque nao é possivel aceita-las como
conceituacao de uma ciéncia ou mesmo, Se por
tal encarecemos a Contabilidade, de arte.

Ha, nas definicoes postas em espelho, uma
verdadeira auséncia de conhecimentos da matéria
focalizada.

E é Dumarchey quem afirma que “esta ulti-
ma definicio (referindo-se a da Academia), foi
aquela s6bre que, como ja vimos, Levévre (de
Chateaudun) edificou toda a sua teoria”.

E verdade que o préprio DUMARCHEY, mais
adiante, afirma:

“Parece, portanto, que escriturar ou apresentar contas
é, conforme a vontade déste ou daquele, fazer obra artis-
tica ou cientifica. Na verdade, trata-se de arte, se tiver-
mos em vista a prépria operacao de se escrever em regis-
tros, de acérdo com regras gerais, com leis; e de ciéncia,
se se tem em vista, o estabelecimento e a coordenacao
dessas leis. O equivoco das definicoes precedentes denota

bem que elas foram formuladas com lamentavel negligén-
cia’”, (43)

Ainda, para maior apreciacio e julgamento
de como se ha estudado tdo precariamente a cién-
cia contabil, citaremos algumas definicoes de es-
critores, referidos também por Dumarchey, que
as encontrou em Léautey e Guibaut.

Sao as seguintes:

“Edmond Degrange, Pai — A escrituracao é a arte
de registrar exata e ordenadamente todas as transacoes ou
operacoes realizadas por um comerciante’’.

“Edmond Degrange, Filho — A Escrituracio ou a
Contabilidade é a arte de escriturar com método e de
acoérdo com principios determinados téda a espécie de ope-
racoes’’ .

“F.I.C. — A Contabilidade é uma ciéncia que trata
da maneira de escrever e dirigir os lancamentos duma
casa de comércio. A Escrituragdo é a arte de passar os
lancamentos das operacoes comerciais de acérdo com a pra-
tica e com a lei”.

“Courcelle Seneuil — A Contabilidade é a arte de
escriturar e de combinar as contas desta ou daquela em-
présa industrial de maneira a tirar delas, o mais cémoda-
mente possivel, as indicacbes que se procuram’’. A Escri-

(42) J. DUMARCHEY — Teoria Positiva da Conta-
bilidade — Versao de GUILHERME ROSA, Porto, Revista
de Contabilidade e Comércio, pag. 35.

(43) J. DUMARCHEY — idem, idem, pag. 36.

turacdo é simplesmente o método adotado para a inscri-
cao das contas nos livros principais exigidos pelo Codigo
Comercial e principalmente no “Diario’’. A Contabilidade
compreende, portanto, a Escrituracao, a qual (sic) é uma
parte da Contabilidade’ .

“H. Vannier — A Contabilidade é a operacao de ins-
crever com método, em registro apropriado, todas as tran-
sacoes ou operacoes realizadas dia a dia: trocas, pagamen-
tos, recebimentos, regularizacoes, transferéncias e transa-
coes diversas’’ .

“J. Barré — A Contabilidade € a arte de prestar con-
tas exatas de tddas as operacoes comerciais de calcular,
por previsao, o andamento das mesmas e o seu resultedo
definitivo. Numa palavra: é conhecer o fim que se quer
atingir, antes de se ter percorrido o caminho. A Escritu-
racao é a arte de inscrever com ordem e método em deter-
minados livros, de acordo com certas regras estabelecidas
pelo uso e fixadas pela lei, tédas as operacoes efetuadas
pelo Comerciante, a quem, assim, é apresentada constan-
temente a sua situacao relativamente aos credores e aos
devedores, ao mesmo tempo que a de seus lucros e dos seus
prejuizos’’ .

“Barillot — A Escrituracdo é o método empregado
para registrar as operacoes, com o fim de sermos informa-
dos de todos os pontos que interessam a marcha da emprésa,
e de exprimir matematicamente as modificaces que os

resultados produzem constantemente no valor real do ca-
pital”. (44)

Jaime Lopes Amorim, em sua obra — “Licoes
de Contabilidade”, apresenta, também, varias de-
finicoes de autores célebres nos anais da ciéncia
contabil..

As definicoes focalizadas seguem as mesmas
pegadas das anteriores.

Sao deficientes em seu contetido.

Nao demonstram estudos aprofundados da
matéria.

Confundem, muitas delas, a arte com a cién-
cia,

Nao distinguem, como era de esperar em ho-
mens que se dedicaram, ao que parece, ao estudo
de matéria tao complexa, o que seja ciéncia em
seu sentido lato, amplo, como objeto préprio, cujos
fenomenos tem que investigar, descendo ao mais
intimo das relacoes que se manifestam entre as
suas partes componentes, de maneira que possa
estabelecer regras gerais imutaveis no tempo e no
espaco, do que seja govérno, administracao da
coisa estudada.

Dai, desta imensa confusao, desta falta de
coordenacao e de anilise no estudo da coisa
observada, nascem escolas. dispares, que, muito
embora guiadas por homens de saber inconteste,
maior tumulto trazem ao estudo da ciéncia con-
tabil.

Eis, para ilustracao, as definicées citadas por

Jaime Lopes Amorim, na obra que mencionamos
anteriormente:

“Morrisson — E’ a arte de registrar as operacoes dos
comerciantes de maneira a mostrar com método regular e
sistematico o verdadeiro estado dos seus negécios’ .

(44) J. DUMARCHEY, Obra citada — péags. 36 e
375
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Villa — E’ uma ciéncia que deve abracar 3 ordens
de conhecimentos, a saber:

1.° Os elementos das ciéncias exatas, isto é, a arit-
mética e as primeiras nogoes de algebra com uma suficien-
te latitude de aplicagao a resolucao dos problemas que
possam apresentar-se nas administragoes economicas pri-
vadas comerciais, industriais e agricolas;

2.° A teoria da escrituracao ou confeccio dos regis-
tros e a intuicao para a adotar a todas as necessidades
particulares de qualquer emprésa;

3.° Um conhecimento mais do que mediocre das
diversas categorias de ‘“administracao e das emprésas e
dos principios tedricos e praticos deduzidos especialmen-
te das ciéncias econdémicas, os quais devem servir de guia
a administracao das ditas emprésas’ .

Seidler — E’ a doutrina que tem por objeto os prin-
cipios que devem presidir ao registro das operacées em
qualquer espécie de emprésas.

Bocardo — E’ a ciéncia ou arte de estabelecer as
contas.
H. Deschamps — E’ a ciéncia das contas.

Pisani — E’ a ciéncia que, seguindo os principios do
direito e da administracdo, se serve da matematica para
auxiliar as funcoes administrativas a conseguir com o
menor esfor¢o o maximo efeito econémico que ela cons-
tata e controla por meio de registros balanceantes.

Bonafumi — E’ a ciéncia que ensina a aplicar a luz
da razdo as operacoes de todo o sistema das funcoes
administrativas.

Vajentini — E’ a ciéncia da organizacao, coordena-
cao e disciplina econdémica das emprésas.

J. Barré — E’ a arte de apresentar uma conta exata
de todas as operagoes comerciais, de calcular antecipa-
mente todas as probabilidades de éxito e o resultddo de-
finitivo. E, em suma, a arte de conhecer o fim a atingir
antes de iniciar a tarefa para a sua consecucao.

Paolini — E’ a ciéncia orientadora da administra-
cao.

Rossi — E’ a ciéncia que tem por objeto a repre-
sentagdo dos fatos administrativos, entendendo-se por
fatos administrativos, os atos ou resolucdes tomadas pela
administracao, em virtude dos quais se cria, se modifica
e se extingue um direito ou uma obrigaciao exprimivel em
dinheiro. :

Scherber — E’ a doutrina do balanco preventivo, dos
registros e do contrble.

‘Riva — E’ a ciéncia da administracao.

Cerboni — E’ a ciéncia ou ramo de saber humano
que abrange quatro partes distintas, que tratam respecti-
vamente: 3

a) do estudo das funcdes da administracio eco-

A . ~ . . . ¥ .
nomica das emprésas com o fim de determinar as leis na-
turais e civis, segundo as quais as emprésas se explicam
e se regulam; i

b) da organizacdo e da disciplina interna das em-
présas;

c) do calculo, ou seja, da aplicacdo da matematica

aos fatos administrativos e da sua demonstracao em ordem
tabular;

d) do estudo do método de registro destinado a coor-
denar e a repfesentar os fatos administrativos da emprésa,
pondo em relévo os processos e os seus efeitos especificos,

juridicos e econémicos e mantendo-os todos reunidos numa .

unica equacio’”. (45)

Sao estas as definicoes. Jaime Amorim, en-
tretanto, define a Contabilidade como sendo “a
ciéncia do equilibrio patrimonial”, isto nas “Licoes
de Contabilidade Geral”.

(45) JAIME LOPES AMORIM — Licées de Conta-
bilidade Geral — Porto — Emprésa Industrial Grafica do
Porto Ltda., 1929, pags. 94, 95 e 96.

E no livro “Elementos de Contabilidade”, en-
tretanto, o mesmo escritor afirma:

“A Contabilidade pode ser encarada como ciéncia
e como arte’”.

E explica:

“No primeiro caso, poder-se-a definir rigorosamente
como a ciéncia do equilibrio patrimonial.

Mas, como esta definicao é pouco acessivel ao en-
tendimento dos principiantes, por ser uma definicdo emi-
nentemente sintética, podé-la-emos substituir por uma
outra, que, embora diferente daquela nos térmos, encerra,
no entretanto, pouco mais ou menos o mesmo sentido.

Essa outra definicao é aquela que nos apresenta a
contabilidade como a ciéncia que estuda as modificagées
ocorridas na composicao qualitativa e quantitativa do pa-

frimonio de qualquer emprésa e as repercussoes que €las’

exercem sobre a consisténcia e o valor déste, num dado
instante e na sucessao dos instantes.

No segundo caso, isto é, sob o ponto de vista de arte,
a contabilidade poder-se-a4 definir como a arte de revelat
as modificacoes ocorridas na composicao qualitativa e
quantitativa do patriménio de qualquer emprésa e de
determinar periodicamente os aumentos ou diminuicoes
que elas imprimem ao valor désse patrimonio. A estas
modificacbes, que sucessivamente se vao operando na
composicao qualitativa e quantitativa do patriménio, da-se
o nome de movimentos patrimoniais.

Objeto da Contabilidade

O objeto de que a contabilidade se ocupa é, por con-
seguinte, o patriménio das emprésas, que se apresenta
sempre como um aglomerado maior ou menor de valores,
sébre o qual incidem os cuidados de uma administragao
regular, quer esta seja de carater pablico, quer de carater
privado” . (46)

F. V. GONCALVES DA SILVA afirma, em seu
livro “Nocoes de Contabilidade”, o seguinte:

“E’ a ciéncia que estabelece as regras para repre-
sentar, interpretar e seguir na sua evolucdao todes as trans-
formacoes por que passa o patrimbénio de modo que possa
conhecer-se, em qualquer época, a sua composicao e o seu
valor’’. (47)

Vale salientar esta definicao:

“E’ a verdadeira funcao da Contabilidade na sua

> T A Y by e
qualidade de ciéncia que estuda o patriménio em todas
as suas fases e seus movimentos estaticos e dinarnicos.”

Joio Luiz pos SANTOs, um dos grandes mes-
tres da Contabilidade no Brasil, no seu livro “Pe-
ricia em Contabilidade Comercial”, escreve:

“I,. Liard diz que toda ciéncia tem sua matéria: é
essa o objeto cujas leis investiga; tem, também, uma for-
ma: é o conjunto dos processos que poe em pritica a
fim de chegar a conhecer as leis do objeto que estuda.
A Contabilidade como ciéncia, tem o seu objeto e tem os
seus processos para a consecucdo désse seu objeto. Pode-
mos encara-la:

1.°) pelo seu objeto — como a ciéncia que estuda
as funcoes de orientacdo e de controle relativas as opera-
coes monetarias apreciaveis de uma administracao:

2.9) pelos processos que adota para a consecucao
do seu objeto, como a ciéncia que estuda os processos de
analise, de coordenacao e de sintese relativos as operacées
monetariamente apreciaveis de uma Administracio;

(46) JAIME LOPES AMORIM — Elementos de Con-
tabilidade — Porto, Machado & Ribeiro, Limitada, 4.2
edicao, pags. 13 e 14.

(47) F. V. GONCALVES DA SILVA -—- Nosdes de
Contabilidade — Tomar, pag. 9.
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3.9) ou completa, reunindo o objeto e 0s Pprocessos,
como a ciéncia que estuda as funcoes de orientacdo e de
contrdle relativas as operacdes monetariaments aprecia-
veis de uma Administracdo e estabelecece os principios
que regem os processos de analise, de cocrdenacdo e de
sintese, relativos as mesmas operacoes e conducentes ao
seu objeto’”. (48)

THOMAZ BERNARDINO, em “Contabilidade
Geral e Mercantil”, apresenta a definicao se-
Zuinte:

“A Contabilidade Geral é a ciéncia que estuda as
operacoes efetuadas por qualquer entidade, nos campos
econdomico e financeiro, ensinando, ao mesmo tempo, O

processo de registro das mesmas, em livros apropriados”.
(49)

O grande mestre CARLOS DE CARVALHO, em
“Estudos de Contabilidade”, escreve:

“Contabilidade é a ciéncia que tem por objeto o estu-
do dos livros, documentos, calculos e contas por meio dos
quais se registram e classificam os atos e os fatos admi-
nistrativos, cujos efeitos sobre o patrimonio ela ensina a

por em evidéncia, dando normas para a representacao
grafica dos mesmos.

Ocupando-se dos atos e dos fatos da gestao, a con-
tabilidade compreende, necessariamente, o estudo do di-
reito aplicado a economia da matematica comercial e
financeira e dos métodos em geral de escrituracao’ .

E no prefacio o Mestre afirma:

“A Contabilidade é hoje uma ciéncia vasta e com-

plexa. Ela se constituiu de elementos préprios, que se
nao encontram em nenhuma outra ciéncia, e se utilizou

largamente das fontes abundantissimas do direito e da
matematica’. (50)

Nao se pode negar, por maior admiracdo que
se tenha ao génio do mestre, que ndo houve uma
coordenacdo ou sistematizacio nos estudos da
ciéncia contabil.

Afirmar que a contabilidade é a ciéncia que
tem por objeto o estudo dos livros, documentos,
céalculos e contas, é péor em evidéncia o desconhe-
cimento quase completo do que se possa com-
preender por ciéncia.

O estudo dos livros, documentos, etc., nunca
constituiu objeto. O objeto de uma ciéncia é o
campo em que ela atua, no sentido de investigar
os fenémenos mais intimos, que no mesmo objeto
se passam.

ToBiAs DIOGGENES TRAVESSA, em “Contas con-
tra Contas”, da a definicao seguinte:

“Contabilidade é a ciéncia que estabelece os prin-
cipios basicos pelos quais se pode obter um aparelho
escritural capaz de registrar e fiscalizar (controlar) todo

(48) JOoAo Luiz pOs SANTOS — Pericia em Con-
tabilidade Comercial — 1940, Oficinas Graficas do “Jor-
nal do Brasil’”’, 2.2 edigao ampliada, pags. 4 e 5.

(49) 'THOMAZ BERNARDINO — Contabilidade Geral
e Mercantil — 1941, pag. 9 — Rio de Janeiro, Imp. no
Est. Grafico “Apollo”.

(50) CARLOS DE CARVALHO — Estudos de Conta-
bilidade — 5.2 Edicao, Sao Paulo, Emprésa Editéra Bra-
sileira — Vol. 1, pags. 1, 7 e 8.

B

evidenciar positivamente o seu estado ou a sua orientacao
sob o ponto de vista econémico ou financeiro’”. (51)

o movimento de um patrimonio, bem como de conhecer &

ArRNALDO NUNES, em seu belo livro “Conta-
bilidade”, afirma:

“Contabilidade é a ciéncia aplicada que, em funcao
do célculo, da economia, da financa, do direito, da esta-
tistica, do controle e do registro, cuida dos atos e fatos
administrativos.

Baseado em seus principios, ensina a prever, a agit
e a registrar, com precisao e clareza, as operacoes de
qualquer administracdo econdémica, para que a todo mo-
mento se possa conhecer com exatidao e brevidade, o esta-
do de todos os valores ativos e passivos que expressem um
patriménio, bem como as causas que hajam intluido pera
o seu aumento ou diminuicdo”. (52)

F. CaETANO Dias, em “Contabilidade Indus-
trial e Agricola”, escreve:

“A Contabilidade é, pois, uma ciéncia autonoma, com
um campo definido, com métodos de descricao e explica-
¢do que sao seus, embora recorra as outras ciéncias que
a auxiliam na sua missao, como a quimica e a fisica, por
exemplo, recorrem a matematica.

A contabilidade moderna utiliza nao uns, mas todos
os métodos das ciéncias positivas: a observacdo como a ex-
periéncia, a introspeccao como a extrospeccdao, 0s quan-
titativos como os qualitativos. (53)

ToLstor C. KLEIN, em “Contabilidade Pra-
tica”, explica, como uma espécie de introito:

“A Contabilidade é uma ciéncia tao complexa quanto
qualquer das ciéncias conhecidas, e a sua relacdo com
outras ciéncias é grande, principalmente com a matema-
tica que é a ciéncia dos nimeros, com o Direito, que é
a ciéncia da Justica e com as ciéncias politico-sociais, in-
clusive as ciéncias das riquezas ou Economia Politica” .

Depois, comenta:

“0 estudo da Contabilidade, as consideracoes eleva-
das, analisando minuciosamente as ‘“Aziendas’’, quaiquer
que seja o seu capital ou a sua organizacio técnico-admi-
nistrativa, a evolucdo ou regressao dos fendmenos eco-
nomicos e contabeis, os estudos teédricos, as apuracoes dos

créditos negativos ou positivos, tornam essa matéria uma
ciéncia’”. (54)

MANOEL. MARQUES DE OLIVEIRA, em “Licoes
de Contabilidade Puablica”, apresenta a definicio
adotada pelo Primeiro Congresso Brasileiro de
Contabilidade, a qual é a seguinte:

“A Contabilidade é a ciéncia que estuda e pratica &s

funcGes de orientagdo e contrdle relativos aos fatos e atos
da administracdo econdémica’”. (55)

(51) ‘ToBiAs DIOGENES TRAVESSA — Contas contra

Contas — 2.2 Edicao, volume I — Casa Grafica, 1928,
pag. 13.

(52) ARNALDO NUNES — A Contabilidade — 1939,
A. Coelho F.° (Editor); Rio de Janeiro, pag. 21.

(53) F. CAETANO Di1As — Contabilidade Indus-

trial e Agricola — Vol. I, Lisboa — Livraria Morais, 1938,
pag. 18.

(54) TowLstor C. KLEIN — Contabilidade Pratica
— Edicoes Técnicas Brasileiras Ltda., Sao Paulo, pag. 5.

(55) MANOEL MARQUES DE OLIVEIRA -— Licées de
Contabilidade Pablica — 1945, 3.2 edicdo, Editora Atlas
S/A., Sao Paulo, Rio de Janeiro — pag. 22.
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Nao nos parece uma definicao completa, ca-
paz de satisfazer o ponto de vista cientifico em
que se apoiam os principios fundamentais da con-
tabilidade.

Principios alias, defendidos pelos participan-
tes do referido Congresso, cujos membros repre-
sentavam o expoente maximo da Contabilidade
brasileira. ‘

Ja temos demonstrado anteriormente que o

sentido de ciéncia nao foi aquilatado devidamente.

quando pela formulacao das varias definicoes da
Contabilidade.

A definicao do Primeiro Congresso Brasilei-
ro de Contabilidade estd no quadro das defini-
coes que pecam pela auséncia de sentido cien-
tifico.

Orientar e controlar nao sao o objeto da Con-
tabilidade. Nao chegam mesmo a ser objeto de
ciéncia alguma.

Nao constituem objeto, pelo seu préprio espi-
rito, da prépria ciéncia da administracao, gue é
também, como a Contabilidade, como a Economia,
como a Estatistica, como o Direito, etc., uma
ciéncia social, ramo do grande tronco: Sociologia.

E ndo se diga que as definicoes variam de
acordo com as escolas a que estao filiados os di-
versos tratadistas.

Nao é razao aceitavel.

As escolas, sejam quais forem, devem moldar
as suas investigacoes dentro dos métodos verda-
deiramente cientificos, procurando situar o objeto
real da ciéncia estudada para conhecer com exati-
dao quais os fenémenos a serem examinados e
quais as razoes determinantes do aparecimento
dos mesmos, no campo em que se manifestam.

~ O exemplo da deficiéncia de conhecimentos
da ciéncia a definir, estd no que escreveu L. No-
GUEIRA DE PAULA em sua “Metodologia da Eco+
nomia Politica”, afirmando:

“Contabilidade é o processo metodolégico que tem
por fim determinar as variacdes produzidas por f{atos udmi-
nistrativos sébre o patriménio.

A Contabilidade é, por conseguinte, uma forma da
'Estatistica quando a causa é um fato administraiive e o
efeito, a variagao do valor do patriménio”. “(56)

Com a mesma caracteristica, ANTONIO GoO-
XENS DUCH, escreve em “Inflacién, Deflacién y
Tributos en la Contabilidad de las Empresas”, o
seguinte:

“Contabilidad es un procedimiento estadistico sui ge-
neris, mediante el cual se registran las operaciones cco-
nomico-administrativas que afectan a un patrimonio. Tie-
ne como finalidades, entre otras, conocer las sucesivas va-
riaciones que experimenta una hacienda; establecer los
resultados, determinar el porqué de éstos, sefialar la situa-
cién especifico juridica y financiera de la misma y facili-

tar el prondstico de su futura actuacién; sirve de guia y.

(56) L. NOGUEIRA DE PAULA — Me¢todologia da
Edonomia Politica — 1937, Irmaos Pongetti, Editorey —
Rio de Janeiro, pag. 51,

orientacién a los organismos directivos o administrativos
de la Empresa a que pertence el patrimonio y fiscaliza
esta gestion”. (57)

E o mesmo escritor, mais adiante, afirma:

“Dondequiera que exista un hecho econémico cuya
constancia y registro interesen por las variaciones que
pueda originar en un patrimonio; dondequiera que actué
una empresa econémica, és necesaria la presencia de los
procedimentos contables; es imprescindible la Contabi-
lidad, lo mismo para empresas administrativas que para
las especulativas’ .

A afirmacdo de que “es necesaria la presen-
cia de los procedimientos contables” onde quer
que haja uma emprésa econdomica, é destituida de
sentido.

A Contabilidade estd sempre presente, pois
que ela é a ciéncia que estuda o patriménio. E
ela que, como ja se ha afirmado, estabelece as
leis gerais que regem os fendémenos observados
no todo patrimonial, nao podendo, assim, estar au-
sente, em momento algum, da sucessao dos fatos
economico-financeiros da emprésa.

A auséncia da Contabilidade, por um segun-
do sequer, traria a descontinuidade das observa-
coes exigidas pela ciéncia.

E sem ésse permanente e continuo registro
dos movimentos de trocas entre os elementos pa-
trimoniais, nao sera possivel o emprégo dos méto-
dos estabelecidos pela ciéncia no sentido de se co-
nhecerem as causas e os efeitos dos fenémenos
investigados.

Dai, dessa mistura de idéias sem clareza, sem
coordenacao, sem disciplina, sem estudos :retodi-
zados, nasceu essa multiplicidade de definicoes
que ao invés de tornar a ciéncia contabil ao alcan-
ce de todos, facilitando a sua compreensao como
ciéncia positiva, a coloca no grupo das ciéncias
transcendentais.

A prova da confusao notada na conceituacao
da Contabilidade, tornando-a imprecisa aos olhos
dos profanos, esta na definicio apresentada por
Erich Schneider, professor de Economia da Uni-
versidade de Kiel, em sua “Contabilidad Indus-
trial”’, traduzida do dinamarqués por Arne Koe-
foed, quando afirma:

“Contabilidad es el nombre genérico de todas las ano-
taciones y calculos que se llevan a cabo en una empresa
con objeto de proporcionar:

a) una imagem numerica de lo que, en realidad, suce-
de en la vida y en la actividad de la empresa; b) una base
en cifras para las actuaciones de la Gerencia. De modo
que la Contabilidad no se limita a ]a teneduiia de libros
y a los calculos; por el contrario, a ella pertenecen tanto
los balances estadisticos sobre los procesos que ocurren en
la empresa como asimismo la confeccién de presupuestos
referidos a uno o varios periodos futuros. La Contabilidad
es tan amplia y variada como la misma vida econdémica
de Ja empresa.’”’ (o grifo é nosso) (58)

(57) ANTONIO GOXENS DUCH — Inflacidn, Defla-
cién y Tributos en la Contabilidad de las Empresas —-
M. Aguilar, Editor, Madrid — 1948, pag. 3.

(58) ERICH SCHNEIDER — Contabilidad Industrial
— Traducdo de Arne Koefoed — Aguilar, S.A. de Edi-
ciones, Madrid — 1949, pag. 3.
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De fato, a Contabilidade é ampla e vasta,
abrangendo tdédas as mutacoes verificadas no pa-
trimdnio, por menor que sejam.

Quanto a variedade, nao parece acertado. A
Contabilidade nao é varia. E una. As suas leis é
que sao aplicaveis as diversas modalidades com
que se apresentam os fendémenos econémicos na
formacao de tipos diferentes de “aziendaria”.

O prof. FrANcCIsco d’AuURriA, o grande Mes-
tre, em “Contabilidade — Nog¢oes Preliminares”,
escreve:

“O I Congresso Brasileiro de Contabilidade, tealizado
em setembro de 1924, aprovou a seguinte definicao: “Con-
tabilidade é a ciéncia que estuda e pratica as funcoes
de orientacao, contréle e registro relativos aos atos e fatos
da administracao economica” .

E comenta:

“Efetivamente, a Contabilidade, por meio das suas
funcoes orientadora e controladora, estuda os atos e fatos
da administragdo e, por meio da sua funcao escritural, re-
gistra os mesmos fatos.

A Contabilidade é ciéncia, porque determina leis e
principios, como normas invaridveis de orientacdo, controle
e de organizacio de métodos e sistemas de registic.

E, também, arte, porque manifesta atributos de esté-
tica com o desenvolvimento do gosto artistico na repre-
sertacao grafica.

Como ciéncia, ela exige o estudo zprofundado das
leis e principios e ciéncias korrelativas, e, como arte, exige

apuracio do gosto e espontaneidade de manifestacao”.
{:59) 1%

O mesmo Mestre apresenta, em seu magni-
fico livto — “Estrutura e Analise de Balanco”, a
definicao seguinte:

“Contabilidade é a ciéncia de observaciio, registro,

exposicao e analise dos fenémenos econdmice-patrimo-
niais’”’. (60)

Vale transcrever aqui o que diz Jost FEgr-
NANDES FREIRE, em sua “Contabilidade e Técnica
Comercial”:

Ele afirma:

“A Contabilidade é a ciéncia que estuda e pratica
as relacoes de orientacdo, controle e registro dos atos e
fatos da Administracao Econémica, por meio de normas
e principios e das regras da Matematica e do Direito,
aplicados a economia.

Esse principio é o preconizado pela definicao
dada pelo Primeiro Congresso Brasileiro de Con-
tabilidade, com pequena modificacao.

Mas, continuemos na citacao:

“Como ciéncia. a Contabilidade necessita das regras
da Matematica para os calculos e poder determinar o va-
lor; do Direito, para a Defesa dos direitos econdémicos e
financeiros das entidades; e na atualidade ndo dispensa a

sua nova aliada, a Estatistica, para o conhecimento seguro
e constante da situacao do Patrimonio’’ .

. (59) Prof. Francisco d’AURIA — Contabilidade —
Nogoes Preliminares — 1939, 3.2 edicao, Companhia Edi-
tora Nacional — pag. 51.

(60) Prof. FRANCISCO d’AURIA — Esfrutura e Ana-

lise de Balanco — Companhia Editéra Nacional, Sio
Paulo — 1949, pag. 95.

'

Ha, no periodo anterior, uma verdadeira con-
fus@do. Nao é como ciéncia que a Contabilidade
necessita das leis estabelecidas pela Matematica,
pelo Direito, pela Estatistica, etc.

A ciéncia tem leis proprias.
Ainda mais:

Conceito — A Contabilidade é uma ciéncia positiva,
complexa e de grande amplitude quando aplicada cientifi-
camente.

E’ uma ciéncia positiva, porque as suas conclusoes,
resultantes de minucioso estudo das relacoes existentes
entre as partes interessadas nas operacoes que realizam,

sao merecedoras de fé e gozam de amparo e regalias per-
mitidas em Direito.

E’ uma ciéncia complexa, porque além do controle
exigido e dos recursos e meios de que dispde para o seu
principal objetivo de informar com seguranca a situacao
patrimonial, consigna por meio de um registro especial,
que é a Escrituracao Mercantil, todas as fases da varia-
bilidade do patrimonio com a correspondéncia de valores
ativos e passivos que integram o patriménio.

E’ uma ciéncia de grande amplitude porque a sua acao
nao se limita, apenas, a determinado setor do patriménie,
isoladamente, nem a determinada riqueza ou servico;
abrange o seu todo”.

Temos ai uma conceituacao demasiado longa
e insegura. O autor demonstra desconhecimento
completo do que seja a ciéncia contabil.

Nao apresenta mesmo o menor indicio de
saber o que venha a ser ciéncia.

Quando afirma que a Contabilidade “é uma
ciencia de grande amplitude porque a sua agéo
nao se limita, apenas, a determinado setor do pa-
trimonio, isoladamente, nem a determinada rique-
za”, causa tristeza.

Ha mais, ainda:

“Caracteristicas — A Contabilidade tem a sua carac-
teristica propria e universal, que sido as contas ou titulos
de que se serve para esclarecer a situacao do patriménio,
com os seus valores representados em pectinia, variando,
apenas, o método ou o sistema de agrupamento de suas
contas, sendo o mais conhecido o de partidas compostas
ou partidas dobradas”’. (O grifo é do autor) (61)

Nao é possivel comentar. Seriam necessarias
muitas paginas para dissecar tais afirmacdoes.

E coisas como tais sobre a Contabilidade séo
postas em livros destinados aqueles que principiam
a estudar.

Adquirem, antes de qualquer coisa, um sen-
tido deturpado do conceito da ciéncia contabil.

Mas, outros seguem o mesmo caminho errado.:

Ha os que confundem ciéncia, arte e técnica,
misturando tudo num pandemoénio horripilante.

Entre ésses estd o Prof. AnTONIO CURY.

Ele afirma em seu livro “Contabilidade Mer-
cantil”, o seguinte:

“Contabilidade, dizem os tratadistas em geral, — é
uma ciéncia; mas, neste livro, preferimos encara-la como
técnica, como aplicacdo do raciocinio, do calculo, da cro-
nologia, a servico da escrituracdo. Contabilidade, pois, é

(61) JosE FERNANDES FREIRE — Contabilidade e
Técnica Comercial, Grafica Editora Aurora, Ltda., Rio de
Janeiro, pags. 7, 8 e 9. ,
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um sistema de regras, formulas e modelos destinados a
realizar os calculos e fixar cronologicamente em livros
apropriados os fatos das operacbes de um estabelecimento
comercial, industrial ou da administracao publica.

Na condicdo pratica ou aplicacdo dessa matéria veri-
ficamos que a funcao da contabilidade se limita a um obje-
tivo, ao qual, pela forca da intensidade e da variacdo na
espécie do comércio a que se destina a sua aplicacdo, ela
é adaptada e executada do modo mais racional e claro.

A conclusdo logica e fiel, desde o seu ponto de par-
tida, é considerarmos tratar-se de uma forma técnica de
escrituracao moldada num principio estritamente ordina-
rio e preciso, de demonstrar débitos e créditos com abso-
luta retidao, de acérdo com as operacoes do comerciante
ou firma. Em suma, Contabilidade significa a aplicacan
do raciocinio a servico da escrituracao’”. (62)

Onde a conceituacao real da Contabilidade?

Considerar a contabilidade “como aplicacao
do raciocinio, do calculo, da cronologia, a servico
da escrituragao” é dar demonstracdo de precario
sentido cientifico.

A propria idéia de técnica é falha.

O fecho do texto é muito interessante.

Ele afirma que “em suma, Contabilidade sig-
nifica a aplicacao do raciocinio a servico da escri-

turacao, é afirmar um absurdo tdo enorme, que
causa espanto.

A Contabilidade como ciéncia, ja temos dito,
estabelece leis que sdo postas em pratica pela es-
crituracao. ‘

Nao é possivel compreender a arte coman-
dando a ciéncia.

Apresentamos, agora, uma definicdo interes-
sante. ‘

E de JosE MARIA FABREGAS ‘DEL PILAR Vv
Di1az pE CERVALLOS, em sua obra “Contabilidad
del Estado”, terceira edicio, de 1950.

Diz éle:

“Definiciones de la Contabilidad — La Contabilidad,
en general, puede ser definida, en sentido estricto, diciendo
que consiste en el conjunto de principios. cientificos relati-
vos a la reunién sistematica de datos numéricos referentes
a la gestion econémica de una entidad determinada’.

E explicando:

“Esta definicién sintetiza las expuestas por diversos
autores, coincidentes en atribuir a la Contabilidad el ¢a-
racter de ciencia, que, para el désarrollo de sus principios
basicos, se completa com el arte de la Teneduria de
libros (%)

(62) Prof, ANTONIO CURY — Contabilidade Mer-
cantil — Curso Teérico e Pratico, 4.2 edicdo, Grafica Edi-
tora Aurora Ltda., 1948 — Rio de Janeoro.

(*) Quesnot ha definido la Contabilidad diciendo
que consiste en el “arte de imaginar, llevar o utilizar sis-
temas de cuentas que respondan a un objectivo previamen-
te definido “Administration Financiére. Methodes, compta-
bles e bilans. Chap. I. Ar. II. Batardon define la ciencia
de la 'Contabilidad diciendo que “ensefia las reglas que
permiten registrar las operaciones econdmicas efectuadas
por una o varias personas” y la Teneduria de Libros, como
la “puesta en practica de los principios establecidos por
la Contabililad”’, Cours practique de Comptabilité, Tome
premier. Primiére partie. Chap. prem. Sec. I. Ejemplo
del concepto amplio de la Contabilidad puede hallarse
en la descripcion de su contenido hecha por Luquin segun
la cual, “la Contabilidad es una ciencia de conjunto con-

Sin embargo, las aplicaciones de los datos que la
Contabilidad reune y presenta ha dado lugar a que su
concepto se haya salido de los limites estrechos en que
habria de desenvolverse considerada en sentido estricto,
buscando otro més amplio. Ampliamente entendida, la
Contabililad comprende el conjunfo de principios cienti-
ficos relativos a la gestion economica de una entidad de-
terminada. Por eso se dice que en una Empresa, rodo lo
que no es técnica es contabilidad. Este concepto amplio
de la Contabilidad esta en pugna con su nocién tradicio-
nal y hasta con el propio valor gramatical y etimolégico de
la palabra; pero, a pesar de ello, parece impuesto por la
realidad, que ensena constantemente como bajo la deno-
minacién de Contabilidad se estudian instituciones cuyo
contenido excede el propésito de reunir datos numéricos
referentes a la gestiéon econdémica de un negocio. Buena
prueba de ello se halla en la propia Contabilidad Piblica,
puesto que en ella se comprenden multitud de torias que
nada tienen que ver con esta finalidad tan restringida.
Tales son, entre otras, las relativas a los Presupuestos y
a la realizacion de los ingresos y los pagos, puntos que en
ella se estudian en su integridad, y no solamente en la
parte estrictamente contable”. (63) .

E sui generis a tese defendida pelo Sr. José
Maria Fabregas del Pilar y Diaz de Cervallos.

“Todo lo que no es técnica es Contabilidad”,
afirma o ilustre tratadista.

O que nao é técnica, é Contabilidade.

Admiravel raciocinio.

E para justificar as suas assertivas, o autor
socorre-se de definicoes de outros tratadistas, sem,
contudo, obter aquilo que desejava.

As citagoes nao valem como elemento confir-
mador da doutrina enunciada.

Ainda, como ilustracdo déste ensaio, é inte-
ressante trazer para estas paginas as definicoes
apresentadas por Pierre Trélut, em seu livro
“Comptabilité Racionnelle”.

Antes de cada uma das definicoes, o autor

. .

faz uma explanacdo a guisa de intréito.
Para a primeira definicdo ha a explanacao
seguinte:

“Preéalablement, il convient de remarque que, selonle
sens habituet de ces termes, la comptabilité constitue- un
art (%) et non une science. Elle fait partie des arts qua-
lifiés d’arts utilitaires, par opposition aux arts esthéti-
ques. :
Effectivement, les sciences ont pour objet des choses
considérées uniquement avec leurs caractéres généraux, et
pour but d’obtenir des résultats étant constitués par des
rapports constants, des lois scientifiques. Ainsi, les scien-
ces recherchent d’abrod la vérité, une vérité pratiquement
absolue dans les limites générales de la connaissance. 0

!

teniendo ‘conocimientos multiples: 1.° Estudio de la indus-
tria en sus aplicaciones a las primeras materias. 2.° Estu-
dio de los lugares de produccién y los lugares de consumo.
3.° Conocimiento del Derecho Comercial y de la Aritmé-
tica general y aplicada. 4.° Conocimiento de los diversos
métodos empleados para la redaccion de los asientos’.
Citado por los sefiores Gonzalez Cedrén, Méndez de Vigo
y Peral, Nociones Generales de Contabilidad Publica.
1-2, Madrid, Hijos de Reus, Editores, 1902.

(63) JosE MARIA FABREGAS del PILAR y DIAZ DE
CERVALLOS — Contabilidad del Estado — Tercera Edicién,
Instituto Editorial Reus, Madrid, 1950 — pags. 3 e 4.

(**) Actuellement, le mot fechnique péurrait étre
employé comme synonyme du mot arf, dans le sens ot mot
art est envisagé au présent chapitre.
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Elles font abstraction de l'utilité, ou tout au plus ne
I’envisagent qu’indirectement”. i

Au contraire, de méne que tout art utilitaire, la com-
ptabilité a pour objet des choses considérées avec leurs
caractectéres contigents, en l’occurrence les biens,et les
dettes d’un patrimoine, et pour but d’obtenir des résultats
utiles ayant euxmémes nécessairement un caractere c.o_nt’l-
gent. Ainsi, la ‘comptabilité recherche d’abord Iutilité.
Certes, elle recherche également la vérité, d’autant plus
que cette vérité conditionne son utilité. Mais elle nellaﬂre-
cherche que dans la mesure of, précisement, elle doit étre
utile. En d’autres termés, la comptabilité ne poursuit
qu’'une vérité relative’”’. (64)

No intréito pésto em espelho, afirma o autor
que a Contabilidade é uma arte.

E acrescenta que as ciéncias tém por objeto
cousas consideradas unicamente com caracteres
gerais, e com o fim de obter resultados constitui-
dos por relacdes constantes, de leis cientificas.

Destarte, diz ainda o tratadista, as ciéncias
procuram antes de tudo a verdade, uma verdade
praticamente absoluta, nos limites gerais do co-
nhecimento.

E a Contabilidade ndo procura conhecer zer-
dades gerais, através de métodos cientificos, cujos
resultados positivos determinam o estabeleglmen—
to de leis que espelham a maneira de agir do:c.
fendmenos estudados, dando normas seguras a
compreensdo do aparecimento de fenomenos fu-
turos ?

O intréito é deveras interessante pelo segui-
mento que da o autor ao raciocinio empregado, no
sentido de chegar a uma conclusao que lhe parece
acertada.

As premissas, porém, sao falsas, e, portanto,
o final encontrado, sdbmente falso podera ser.

Dai, seguindo as mesmas pagadas do introito,
a apresentacao da definicdo seguinte:

“La comptabilité est un art qui a pour objet un pa-
trimoine, les biens et les dettes étant classés en catégories
homogeénes et principalement exprimés par leur w_/alc’eur et
pour but fondamental de permettre de connaitre mtegral(?-
ment et en permanence l’évolution en valeur de ce patri-
moine, en effectuant sus forme de tableaux une descnphon
qui, partant de la situation initiale, comporte l"e’nregxstre-
ment chronologique, par catégorie, de l'intégralite dfes va-
riations de valeur que subissent les catégories constituees,
les résultats étant exprimés uniquement par totaux et par
différences’’.

E explica:

“La définition qui précéde est la définition norrﬁale
de la comptabilité, autrement dit la définition de It
comptable en général, au sens abstrait de l’expression=.

E diz:

“Le terme comptabilité comporte en outre deux signi-
fications particuliéres. Dans un sens abstrair également,
mais portée restreinte, il désigne l'art comptable dans
son aplication 4 un patrimoine déterminé.

Par ailleurs, dans un sens concret, il désigne l’ensem:
ble des noyens matériels, et notamment les registres, qui
sont affectés a la réalisation de l’art comptable pour un

batrimoine déterminé”. (65)
i ST RO
(64) PIERRE TRELUT — Comptabilité Rationnelle

— Dunod, Paris, 1951, pag. 38.

(65) PIERRE TRELUT — Comptabilité Rationnellz
— Dunod, Paris, 1951, pags. 38 e 39.

. pour un patrimoine integral.

A explicacdo nao é mais feliz do que a defi-
nicao, ou do que a explanacao do intréito.

Nenhuma ciéncia exclui a abstracao, pois que
é com ela que se procura generalizar as regras
explicadoras dos fenomenos observados nos cani-

pos em que as causas geradoras dos mesmos feno-
menos se manifestam.

Sem a abstracao, os métodos cientificos nao
poderiam ser aplicados; o raciocinio nao poderia

exercer todo o seu poder de inducao ou de dedu-
cao.

Mas, vamos conhecer antes de tudo, as razoes
dadas pelo escritor no sentido de simplificar a
contabilidade, modificando a definicdo anterior.

Para isso, éle escreve:

“Si la comptabilité d’un patrimoine englobe l'integra-
lité de ce patrimoine, si par ailleurs des buts variés lui
sont assignés, si enfin elle lécrit ’activité patrimoniale par
de nombreux comptes tant au poit de vue élémentaire
qu’au point de vue géneral ‘et qu’a des points de vue
divers, mettant en oeuvres de multiples registres, 1’évolu-
tion du patrimoine sera connue d'une maniére pratique-
ment parfaite. En revanche, cette comptabilité entrainera
un travail relativement considérable’.

“Grace aux machines comptables, il est vrai, le tra-
vail comptable peut étre sensiblement allégé. Mais, les
dépenses necessitées par leur acquisition et leur fonction-
nement son de nature a en limiter ’emploi, sinon méme
a l’interdire, selon l’importance des patrimoines’ .

“Or, étant un art strictement utilitaire, la compta-
bilité ne constitue q’un moyen qui doit étre développé
uniquement dans la mesure indispensable. Assi convient-il
de rechercher sa simplification autant qu’il sera possi-
ble:

— par les aménagements nécessaires de l’organisation
comptable,

— par la stricte limitation des buts a atteindre,
— par la restriction de son objet méme’’. (66)

Alias, o tratadista para chegar ao enunciado
da segunda definicao, estabelece trés estagios:

1.° Aménagement de l'organisation compta-
ble;

2.° Limitation des buts assignés a la com-
ptabilité; e, finalmente,

3.2 Réduction de l'objet de la comptabilité.

Neste ultimo, ha a dissertacao seguinte:

“Jusqu’alors, il a été admis que la comptabilité avait
Or, une reduction impor-
tant du nombre des opérations patrimoniales & constater
et, par voie de conséquence, du nombre des opérations
comptables, sera susceptible d’étre obtenue par la redu-
ction de l'objet de la comptabilité. Dans ce cas, la com-
ptabilité d’'un patrimoine déterminé ne portera plus sur la
totalité, mais uniquement sur une partie des biens et des
dettes du patrimoine. En d’autres termes, l'objet dz la
comptabilité du patrimoine sera restrint aux seul biens et
aux seules dettes dont la comptabilisation sera absolument
nécessaire au égard aux buts a atteindre. En consequence
de la possibilité de réduire I’objet de la comptabilité, cet
objet devient une universalifé patrimoniale, autrement dit
un ensemble de biens et le dettes dépendant d’un méme
patrimoine et qui peut correspondre, soit a la totalité, soit

a une partie seulement, des biens et des dettes du patri-
moine’’ .

(66) PIERRE TRELUT — Comptabilité Rationelle —
Dunod, Paris, 1951, pag. 243.

Py
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E afirma:

“La définition qui a été donnée de la comptabilité
doit étre modifiée en conséquence et devient’’.

Apresenta, entao, a definicao seguinte:

“La comptabilité est un art qui a pour objet une uni-
versalité patrimoniale, les biens et les dettes étant classés
en catégories homogénes et principalement exprimés par
leur valeur, et pour but fondamental de permettre de con-
naitre intégralement et en permanence I’évolution en va-
leur de cette universalité, en effectuant sous forme de
tableaux une description qui, partant de la situation ini-
tiale, comporte l’enregistrement chronologique, par cate-
gorie, de l'integralité des variations de valeur que subissent
les catégories, constituées, les résultats étant exprimés
uniquement par totaux et par différences”. (67)

E a segunda definicéo.

Nao ha diferenca substancial entre a concei-
tuacao da primeira e da segunda.

Vamos, porém, a terceira definicfo.

Seria interessante transcrever ainda, como foi
feito com as definicdes anteriores, a explanacio
justificativa da modificacdo do conceito de conta-
bilidade.

Mas, esta terceira definicao ndo terd o cos-
tumeiro preambulo.

Ei-la:

“La comptabilité est un art qui a pour objet une uni-
versalité patrimoniale, les biens et les dettes étant classés
en catégories homogénes et principalement exprimés en
quantités d’unités semblables, et pour but fondamental de
permettre de ‘connaitre intégralement et en permanence
I’évolution quantitative de cette universalité, en effectuant
sous forme de tableaux une description qui, partant de la
situation initiale, comporte l’enregistrement chronologique,
par catégorie, de la intégralité des variations quantitati-
ves que subissent les catégories constituées, les résultats
étant exprimés uniquement par totaux et par différen-
ces”. (68)

Nao é, porém, a tltima definicao.
Ha ainda uma quarta, que diz o autor ser a
definitiva.

Antes de apresentar a quarta definicdo, o
autor afirma:

“Mais, la patrimonialité n’est pas essentialle a la
comptabilité. Il n’est nullement indispensable que les
choses comptabilisées soient les biens et les dettes d’un
_ patrimoine. Elles pourraient étre des choses de toute au-
tre nature. Et méme, l'objet de la comptabilité pourrait
ét_re constitué par des groupes de personnes, par des so-
ciétés humaines’ .

O que esta afirmado acima é de admirar em
um estudioso da Contabilidade.

Nao devemos comentar.

Registramos somente.

Encontramos ainda:

“Ainsi, lorsque devrait étre décrite I’évolution quan-
titative d’une universalité de personnes ou de choses quel-
conques dans le but principal de pouvoir connaitre inté-
gralement et en permanence l'évolution réalisée, cette

(67) PIERRE TRELUT — Idem, idem, pags. 245 e
246. ]
(68) PIERRE TRELUT — Idem, idem, pag. 263.

description serait susceptible d’étre constituée par une
véritable comptabilité’ .

E julga o escritor que muito entendeu a con-
ceituacao da Contabilidade. .

Dai, escrever:

“En conséquence de cette nouvelle extension, la dé-
finition de la comptabilité doit étre encore élargie, piur
étre formulée sous la forme suivante qui, cette fois, est
définitive’ .

E entao define:

“La comptabilité est un art qui a pour objet une uni-
versalité de personnes ou de choses classées en catégories
homogeénes et principalement exprimés en quantités d’uni-
tés semblables, et pour but fondamental de permettre
de connaitre intégralement et en permanence l’evolution
quantitative de cette universalité, en effectuant sous forme
de tableaux une description qui, partant de la situation
initiale, comporte l’enregistrement chronologique, par ca-
tégorie, de lintégralité des variations quantitatives que
subissent les catégories constituées, les resultats étant ex-

‘primes uniquement par totaux et par différences”. (69)

E assim segue a obra do escritor.

Nzo queremos, e ndo podemos negar o mérito
inconteste da obra.

E mais uma valiosa contribuicao que um es-
pirito esclarecido traz ao estudo da ciéncia que se
encontra em formacao.

Nao estamos de acOrdo com os conceitos ex-
pendidos.

Isto, entretanto, nao quer dizer que o traba-

lho nao tenha valia.
. O esférco da inteligéncia, seja qual for o
ponto de vista em que se coloque o escritor, €
sempre aceitdvel como elemento de investigacao
no campo em que se passam os fenomenos da
ciéncia estudada.

Nao se podera jamais formar um corpo de
doutrinas, sem as naturais controvérsias do escla-
recimento das causas formadoras dos fenomenos
postos em equacao. , i

A esta destinacdo nao podera fugir nenhuma
ciéncia em formacao, especialmente em se tra-
tando de ciéncias sociais cujas linhas gerais ainda
estejam incertas.

A Contabilidade, portanto, nao escaparia a
regra geral.

E para confirmacdo do que acabamos de
escrever, citaremos JEAN FOURASTIE “Comptabili-
té Générale” quando afirma: ;

“La comptabilité a essentiellement pour objet de
garder la mémoire des opérations financiéres et d’en per-
mettre le controle. Elle a donc a la fois un réle juridique
et un role économique’. (70)

Isto, éle afirma na introducao.

Entretanto, no desenvolvimento do trabalho
eparecem duas outras definicdes.

(69) PIERRE TRELUT — Comptabilité Rationelle —
Dunod, Paris, 1951, pags. 271 e 272.

(70) JEAN FOURASTIE — Comptabilité Générale —
Deuxiéme Edition — Paris, 1945, pag. 20.
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Uma diz:

“La comptabilité est un enregistrement des mouve-
ments de valeurs libellées ou évaluées en unites mone-
taires’’ .

Outra estd concebida da maneira seguinte:

“Ainsi, nous pourrons dire que Ia comptabilité est
une science administrative ou une technique qui a pour
objet I'enregistrement des valeurs economiques, Ix:belle(e,s
en unités monetaires, et appartenant a un patrimoine dé-
termine” . (71)

Definicoes que generalizam, definicoes que
particularizam, definicoes que generalizam e par-
ticularizam ao mesmo tempo O campo de acao da
Contabilidade.

Definicées que confundem ciéncia com arte;
definicoes que nao distinguem objeto de obJ'eAth);
definicoes que misturam método de uma ciéncia
com o modus faciende estabelecido pelas regras
préprias da arte.

E esta maneira de encarar erradamente 0
que seja método, leva muitos escritores de grande
valor a afirmarem verdadeiras heresias.

Somos forcados a citar mais uma vez.
Eis o que afirma QUESNOT:

“La Contabilidad es un concepto muy general en si y
mui especial en sus aplicaciones, que son miltiples. 1?10
es, en realidad, méas que un conjunto de métodos que tie-
nen un cardcter comin: el uso de las cuentas’”. (72)

Ai estd uma afirmacdo desconcertante.

A Contabilidade nem como arte, nem <':omo
ciéncia pode ser considerada como um conjugto
de métodos com, um cardter comum: O USO Cas
contas.

Esta maneira de ver a Contabilidadg é de
uma falta absoluta de visdo; de estudo mais apro-
fundado dos fenémenos observados nos componen-
tes do patrimonio. :

E usar de um raciocinio simplista.

H4, ainda, o seguinte:

“Se ha definido la Contabilidad como la ciencia das
cuentas. .

Esta férmula, un poco ambiciosa, tiene.el mc‘oan-
niente le implicar una confusién ya advertida. Sxmg(:
conjunto de métodos, la Contabilidad no puede pr‘etlend(:-
elevarse al rango de las ciencias. Bor otra ?arte, 5111 slaria
finicién precedente fuese mas esquerpat’l,zada, a
mejor al espiritu siendo mas explicativa’ .

Agora, vem a definicdo do escritor:
“Nosotros definiremos, pues, la Contabilidad como
el arte de imaginar, de llevar y utilizar sistema'\s.de cuen.tas
que responden a un objectivo previamente definido. Asi se
encuentra destacada en la definicién el arte del contable
que es esencialmente un arte de invencién, puesto que s€
trata, por su parle, de crear métodos que responden a
objectivos muy diversos. Es por esto por lo que la Con-

(71) JeAn FourastiE — idem, idem, Pag. '21.

(72) L. QUESNOT — Administracion Fin.anme.ra :—
Traducio da 4.2 edicdo Francesa, Por Ag’ustm Vicente
Gella — Editorial Labor, S.A. — 1047, pag. 7.

tabilidad se eleva hasta el nivel de la ciencia le los ne-
gocios. Por ultimo, la definicién puesta tiene el mérito
de haver constar que el objectivo de la Contabilidad no
consiste precisamente en las cuentas, sino mas bien en los
sistemas de cuentas; es decir, que estas cuentas se hallan
necesariamente coordenadas entre si seguindo un plan ge-
neral, y destinadas, ya individualmente, ya en su conjun-
to, a convertirse en el mas flexible de los instrumentos de
analisis y sintesis’”. (73) (o grifo é nosso) ;

E é o mestre Quesnot que espalha idéias de
tal porte.

Onde poderdo os iniciados nos mistérios da
ciéncia contabil, ir buscar a verdade, se os mes-
tres, os sumos sacerdotes que guardam, ou dizem
guardar, os segredos da ciéncia, apresentam dire-

trizes erroneas que induzem os principiantes a
falsas teses?

A Contabilidade nao pode ser considerada

como ciéncia, e sim, como arte, segundo uma afir-
mativa.

Pode ser aceita como ciéncia dos negocios,
de outra vez.

E ilégico. E falta de raciocinio seguro.

Aqui nao podemos fazer critica perfeita de
tudo o que afirma Quesnot, em seu livro “Admi-
nistracién Financiera”. %

Nao poderiamos fechar éste trabalho sem
citar o grande Herrmann Junior.

O saudoso e inesquecivel Mestre, no Brasil,

da corrente defensora do estudo da Contabilidade

em bases cientificas, formulou a definicao se-
guinte:

“Contabilidade é a ciéncia que estuda o patriménio
a disposicao das aziendas, em seus aspectos estaticos e em
suas variacOes, para enunciar, por meio de férmulas racio-
nalmente deduzidas, os efeitos da administracao sobre a
formacdo e a distribuicao dos créditos”. (74)

Eis a altima definicao.

Fizemos, assim, desfilar um grande ndmero
de definicoes da Contabilidade, dadas, muitas de-
las, por mestres ilustres, homens que constituem
honra e gléria da ciéncia para cuja grandeza ba-
talhamos sempre, sem desfalecimento.

Algo, porém, ha, em tdédas, que nao traduz

com precisao, a verdadeira funcao da ciéncia
contabil .

Umas, abusam demasiadamente de circunlé-
quios desnecessarios, e que antes obrumbam o sen-

tido, do que aclaram.

Outras, alias, de grandes tratadistas, confun-
dem lamentavelmente o objeto que serve de cam-
po as investigacoes da Contabilidade, com os ins-
trumentos escriturais de que se utiliza e aplica na
ciéncia, no sentido de registrar os fenémenos que
sao observados no objeto.

Fenomenos que sofrem a acao, na sua cons-
tituicao intima, das foércas de afinidade, unifica-

doras que s@o do todo que se nos apresenta para
estudo.,

(73) L. QUESNOT — Obra citada, pag. 10.

_(74) Prof. FREDERICO HERRMANN JUNIOR — Con-
tabilidade Superior — (Teoria Econdmica da Contabili-
dade) — 2.2 edicio, Editbra Atlas S.A., Sao Paulo,
pag. 35.
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Ha, também, definicdes que jungidas ao am-
bito acanhado das escolas a que se encontram fi-
liados os seus autores, ndo procuram situar no
circulo proprio, as funcoes reais da Contabilidade,
sob o ponto de vista rigorossmente cientifico, nao
obstante afirmarem ser a Contabilidade uma
ciéncia.

Fogem de investigar com os devidos méto-
dos postos a disposicdo dos pesquisadores, pela
ciéncia, as causas determinantes, que dao lugar
aos movimentos continuos de trocas, que, no todo
patrimonial, determinam o aparecimento de cor-
rentes positivas e negativas, as quais circulam in-
termitentemente, através do todo, produzindo au-
mento, diminuicdo ou equilibrio.

Dai, desta maneira imperfeita de encarar os
fenémenos patrimoniais, pois, que nao procura-
ram conhecer perfeitamente o patrimonio, nasce-
ram, portanto, as definicoes imprecisas, titubean-
tes, sem firmeza.

Destarte, dentro da formacao espiritual de
cada escola, circunscritas ao pensamento de seus
instituidores, desfilaram definicoes varias.

Todas elas, porém, bem analisadas, sao:

a) ou imperfeitas, abrangendo, ou mais ou
menos;

b) ou imperfeitas e confusas;
c) ou ainda falta de objetividade.

A razao real determinante da falta de obje-

tividade em quase todas as definicoes que desfila-
ram neste trabalho, provando o nao entrosamento
dos fatos constatados e registrados com o objeto
da ciéncia estudada. :

E em torno do patriménio que devem girar
as investigacoes da Contabilidade quando encara-
da sob o ponto de vista cientifico, contabilidade
pura, propriamente dita.

E ela que poe em evidéncia as leis que regem
os fenomenos gerais decorrentés dos bens apro-
priados, geradores do patriménio.

A aplicacao das leis nos diversos ramos da
economia apropriada determina o aparecimento
de varias formas da arte escritural, registradora
dos movimentos positivos e negativos, nos elemen-
tos constitutivos dos bens componentes do patri-
monio.

A Contabilidade pura constata o aparecimen-
to de fenomenos, investiga as razoes de tais feno-
menos, poe em evidéncia as causas que os forma-
ram, determina as condicées do meio em que elas
devem surgir, prevé, enfim, o aparecimento dos
mesmos fenémenos, dadas as condigoes especia-
lissimas em que os mesmos se devem manifestar,
no tempo e no espaco.

A aplicacao das leis contéabeis registra, agru-
pa, analisa e entrega aos estudiosos, os elementos
materiais da constatacdao e exatidao das leis.

As leis contabeis sao unas, indivisiveis, sendo
aplicaveis a qualquer patriménio, seja qual fér a
Azienda a que esteja entregue.
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Precisamos Rever Nossas Idéias
Sdbre Saldrios

PROBLEMA da organizacao dos sistemas de

salarios no servico publico brasileiro esta
pedindo, urgentemente, a contribuicao de idéias
novas. Precisamos encara-lo com espirito criador,
€, sobretudo, com a mente aberta as possibilidades
que podem advir de uma revisao geral dos crité-
rios até aqui adotados.

Parece-nos fora de davida que do sistema
atual nada mais se pode esperar. E como prova
disso ai estdo as sucessivas reivindicacoes das ca-
tegorias profissionais existentes dentro do servigo
publico : engenheiros, médicos, dentistas, farma-
céuticos, oficiais administrativos etc. E ndo se
espere que essas reivindicacoes tenham fim, en-
quanto perdurar o atual estado do problema de
salarios no servico publico.

H4, no caso, uma razao muito importante e
que parece ndo ter sido ainda devidamente pon-
derada. E a de que o atual sistema de salarios
representa, nada mais nada menos, que um sim-
ples elo de uma cadeia hoje totalmente despeda-
cada. Criado para servir a um plano de organiza-
cao dos cargos e funcoes da administracdo publica,
éle perdeu a base, o contetido e o sentido, a partir
do momento em que ésse plano foi desmantelado.

Se desejamos restabelecer a ordem pertur-
bada pelas medidas de excecdo, que vieram bene-
ficiar, de modo tumultuario, uma parcela do fur}-
cionalismo publico e provocar situagoes da mais
chocante desigualdade, s6 teremos dois caminhos
a seguir: 1) restabelecer em sua plgnitude o plano
de organizagdo de cargos e funcoes para o qual o
atual sistema de salarios foi criado ou 2) organi-
zar um novo sistema de salarios.

A primeira solucdo suscitaria delicados_» pro-
blemas de ordem juridica, a menos que q:uxsess~e-
mos respeitar certas situacoes mediante inclusao
de seus beneficiarios num quadro suplementar,
com o que nao s6 nao eliminariamqs, nem sequer
atenuariamos as disparidades hoje existentes. Conzo
ainda agravariamos o problema da administracao
de pessoal, pois o quadro suplementar ac_abarla
adquirindo quase que as mesmas 'p1topor§'oes .do
quadro permanente, tornando-se dificil e.ax'tmgm-lo
dentro do razoavel limite de tempo.e)u%xdo pe]-a
necessidade de substituir uma organizacao provi-
séria dos cargos e funcdes por outra definitiva.

ToOMAS DE VILANOVA MONTEIRO LOPES

Parece, pois, que a melhor solucédo consistiria
em organizar um novo sistema de salario, em mol-
des diferentes do atual e tendo em vista sendo
suprimir pelo menos amenizar as injusticas resul-
tantes de beneficios concedidos a determinadas
categorias de servidores e que ndo podem ser ge-
neralizados uma vez que o erario ptblico ndo su-

portaria as despesas decorrentes de uma tal gene-
ralizacao.

OS AUMENTOS PERCENTUAIS EM ORDEM INVERSA

.Mas, para a organizacao désse novo plano,
precisamos de idéias novas, de novas diretrizes, de
novos critérios. Os principios pelos quais nos
orientamos até aqui precisam sofrer revisio com-
pletg e, sob certos aspectos, tém que ser postos
Inteiramente a margem. A realidade social dos
nossos dias é outra e ndo podemos despreza-la ou
tentar iludi-la com solugGes simplistas, como a dos
aumentos percentuais em ordem inversa, que esta
conduzindo a uma nivelacdo absurda dos salarios
enquanto que os niveis de responsabilidade e difi-
culdade do trabalho, o custo da formacao profis-
sional para os varios ramos de atividade e os pa-
drdes sociais correspondentes aos diferentes car-
gos e funcdes do servico piblico ndo podem ser
nivelados na mesma base.

Ngo sabemos mesmo como se pode falar em
aperfeicoamento da administracdo mediante a ele-

vacao do nivel intelectual e técnico dos servido-

res publicos, e ao mesmo tempo adotar um sistema
de salarios que é, por si s6, um desestimulo a cul-
tura e a formacdo profissional de nivel superior.

Nég se pode deixar de reconhecer que o po-
der‘a}qulsltlvo das classes mais numerosas influi,
decisivamente, no mercado de precos. Ora, a
grande maioria dos servidores pablicos esta justa-
‘r‘nente compreendida nas faixas de incidéncia das
percentagens” mais altas, dos trés tiltimos aumen-
tos de salario. A minoria situada fora dessas fai-
xas, nao tendo seu poder aquisitivo aumentado
nas mesmas bases, vem suportando mais pesada-
mente o sucessivo encarecimento da vida. A rigor
cad.a aumento de salario representa para essa mi-
noria um rebaixamento de seu poder aquisitivo,
em confronto com os beneficios concedidos & maio-
Tia. Nao ha davida de que isso é flagrantemente
injusto, inclusive do ponto de vista social.
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Uma das primeiras idéias a desprezar na
organizacao de um sistema racional de salarios
deveria ser, pois, a dos aumentos percentuais em
ordem inversa.

O SALARIO COMO MEIO DE ENRIQUECIMENTO

Nao cremos que venha ao caso discutir ou
simplesmente enumerar aqui as diversas teorias
economicas do salério, para chegar a conclusic de
que éste ndo é meio de enriquecimento. De certo
que o desejo do funcionario € ganhar cada vez
mais; por outro lado, o contribuinte entende, e
com muita razao, que o desfalque do seu patri-
monio através de impostos, recolhidos ao erario
ptblico ndo se destina apenas a custear as des-
pesas com funcionalismo, mas também, e sobre-
tudo, a execucao de servicos de interésse para a
coletividade. Nao ha, evidentemente, como esta-
belecer com rigor matematico a linha de equilibrio
entre essas duas tendéncias. Mas se pode admitir,
sem maior esforco, o principio de que o salario
deve proporcionar ao funcionario pablico os meios
necessarios a uma existéncia compativel com a
dignidade de suas funcoes. Embora essa compa-
tibilidade nao se possa determinar a nao ser atra-
vés de critérios subjetivos, um certo grau de exati-
dao € sempre possivel.

Nenhum sistema de salérios pode considerar-
se racional se ndo levar em conta essa idéia. Quan-
do ultrapassa a certos limites, o salario do funcio-
nario publico-importa numa espécie de usurpacéo
do patrimoénio dos contribuintes, conseguida atra-
vés do mecanismo de coztao que o Estado emprega
para estabelecer e coletar os impostos. Constitui
como que uma forma de enriquecimento injusto,
pois desvia, para as maos de alguns privilegiados,
recursos que a coletividade reuniu para atender
a servicos de interésse geral.

E nocdo antiga que o impdsto é um encargo
publico, que se justifica pela sua prépria desti-
nacao. Cada individuo é obrigado a ceder uma
parcela de seu patriménio ao Estado, a fim de que
este possa dispor dos meios de que necessita para
realizar os seus fins. Enriquecer o funcionario no
é fim do Estado, nem meio legitimo de aplicacéo
das rendas publicas.

Por isso mesmo, certas formas de remunera-.

cdo jamais deveriam ter sido admitidas. S#o elas,
via de regra, que geram os salarios que se podem
considerar excessivos, nao apenas dentro do qua-
dro geral do servico publico, sendo também em
confronto com os planos de pagamento nos mais
prosperos setores da atividade privada.

A EXATIDAO MATEMATICA DOS CRITERIOS

Os critérios' de que poderemos lancar mao
para o estabelecimento dos limites a partir dos
quais os salarios passam a constituir um meio de
enriquecimento ndo sdo rigidos nem precisos.
Mesmo assim, porém, oferecem base de trabalho

satisfatéria. No dominio das ciéncias sociais, so-
mos frequentemente levados a renunciar ao 1cdeal
da exatidao matematica e a usar critérios de outra
ordem. O direito e a economia enfrentam e resol-
vem importantes problemas da vida de todos nos,
partindo de conceitos imprecisos como sejam o0s
de “bons costumes”, “classe média”, “lucros razoa-
veis” etc. Nao haveria nada de extraordinario,
portanto, em adotarmos conceitos semelhantes na
soluc@o do problema de salario, cujos aspectos fun-
damentais sdo os de ordem econémica e social.
Insistir no emprégo de padroes de exatidao mate-
matica a assunto que por natureza os repele, é um
érro ‘a que nao tém escapado certos sistemas de
salario.

Ora, se partirmos da tradicional divisdo da
sociedade em trés classes, poderemos, por exem-
plo, admitir que o salario maximo do funcionario
publico deve corresponder ao padrao de vida da
“classe média”. De certo nao estaremos ugando
uma linguagem de rigorosa precisao, mas tambam
nao nos estaremos situando no plano da fantasia
ou do indefinivel, uma vez que “o padrao de vida
da classe média” é uma realidade tangivel, algiuma
coisa ao alcance da experiéncia comum, enfim,
uma expressdo que pode ser traduzida e concre-
tizada através das mil e uma diferentes utilidades
de que nos servimos na rotina da vida diaria.

Nao nos parece que os outros critérios habi-
tualmente adotados na organizacao de sistemas
de salarios sejam mais objetivos \lo que uma no-
cao désse tipo, nem que sirvam melhor a certos
objetivos, como, por exemplo, o de fixar os limi-
tes, além dos quais o salario se transforma num
meio de enriquecimento.

Nesta época em que tudo é medido, nesado e
calculado com extremo requinte, em que os ins-
trumentos de precisdo registram quantidades infi-
nitesimais, a razdo, a experiéncia e o bom senso
estdo sendo desalojados pela volupia da exatidao
matematica mesmo onde esta ndo pode produzir
mais do que uma iluséria impressao de certez

A REGRA DE DAR MAIS A QUEM TEM MENOS

Nos ultimos reajustamentos de saléario ado-
tou-se a regra de dar mais a quem tem menos.
Ja vimos como a insisténcia nessa solucao esta
conduzindo a uma padronizacao dos salarios, sem
a correspondente padronizagao dos niveis de difi-
culdade e responsabilidade do trabalho, condicoes
de formacao profissional e outros fatores de igual
importancia.

Agora queremos lembrar que tomamos o
principio com valor absoluto, desligado das consi-
deracoes de ordem social que nos levaram a ado-
ta-lo, Dai resultaram injusticas e inconvenientes
graves,

Se admitirmos, como ponto de partida, que o
salario € meio de subsisténcia e que aos individuos

de ganho mais limitado é mais dificil enfrentar a
carestia da vida, entdo nao deviamos ter deixado
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de’ considerar o salario em relacdo aos encargos
de quem o percebe. Mas, na aplicacdo do princi-
pio, levamos em conta, apenas, O salario em s1, des:
prezando justamente o fator que poderia ‘deterrm-
nar o grau de desajustamento do assalariado, em
face do custo das utilidades.

Beneficiamos na mesma base chefes de fami-
lias numerosas e adolescentes que vivem a som-
bra da economia paterna e nao tém que a‘ter‘ldc‘r
maiores encargos. Isso, num pais cuja C~onstxtu1-
cdo assegura a familia o direito 4 protecdo espe-
cial do Estado, ndo deixa de ser um tanto cho-
cante.

A menos que abandonemos a conc.:epgé.o
social do salario, para retornar ao antigo prmc.iplo
de pagar o trabalho em si, ndo podemos, nos siste-
mas por serem organizados de futuro, desprezar a
idéia de que o salario ndo € um valor absoluto.

O SALARIO-FAMILIA

A instituicdo do salario-familia merece aplau-
so ndo pelo que representa como aux'lhcz ao assa-
lariado, mas porque consagra um principio, cuja
utilizacio inteligente podera proporcionar nzelho-
res solucdes para o problema da remuneracao do
trabalho.

Talvez porque ainda nos estejzimos iniciando
na matéria, temos agido em relacao a ela com
certa timidez. O salario-familia at.uauh:nente em
vigor é irriséric e importa na pulverizagao de uma
verba orcamentéria que talvez melhores resulta-
dos produzisse, se empregada em bloco na magu-
tencdo de servicos de assisténcia 40S filhos dos
funcionarios (clinicas infantis, internatos, lactarios,
creches etc.).

Se, entretanto, ficamos com & solucao de con-
cedé-lo, individualmente, a cada int?ressado, tudo
indica, dentro do ponto de vista socx.al que adota-
mos, em relacdo a matéria, a necessidade de uma
profunda revisdo de nossas idéias.

Essa revisao -talvez indicasse desde logo dua;s
medidas basicas: 1) elevacdo da cota atual-
mente concedida a cada filho; e 2) o estabelezlcl-
mento de uma cota para a espose. Adota d(g
para essas cotas, um nivel razoavel e C’a;')azcom
representar um efetivo auxilio ao func1.onar10 e
encargos de familia, os posteriores reajustame e
de salérios poderiam ser feitos numad base‘z‘ pgr(l:as”
tual Gnica, desprezando-se o artificio dgs ta eecor-
empiricas e iniquas tdo em voga nos dias qu
rem.

O principio de dar mais a quem g'anha mi‘&‘:;
adquiria, entdo, substancia e encontrarid base1 i
fato social capaz de lhe emprestar sentido € ‘€8
midade.

> 2 : i AXIMO
ALEM DO SALARIO MINIMO, O SALARIO MAX

. 1CO a-

Pelo menos no caso especial do Servfia I;er

blico, parece que o salario maximo de‘;‘:so 1A
fixado em lei, como é o salario minimo-

tribuiria para maior estabilidade da politica de
salarios, além de ser de inquestionavel vantagem
do ponto de vista moral e administrativo.

Cada uma das diferentes categorias em que
se podem agrupar os cargos e funcoes existentes
no servico pablico (v.g. categoria técnica, buro-
cratica, fiscal etc.) deveria ter um salério-teto,
em funcdo do qual poderiam ser graduados os
niveis de remuneracdo de cada cargo ou funcao,
consoante o critério da dificuldade e responsabili-
dade das atribuicoes.

Entdo, o principio de “dar mais a quem tem
menos”, ja atendido pelo “salario-familia” que nas
bases que sugerimos anteriormente seria parte
integrante do sistema, nao mais viria perturbar a
necessaria hierarquizacao dos variados tipos de
atividades existentes dentro do servico publico.

Para acrescentar a essa solucao um objetivo
social, poder-se-ia estabelecer que os proventos
que excedessem ao salario-teto seriam recolhidos,
v.g., sob a forma de impo6sto de renda e passa-
riam a constituir um fundo a ser incorporado as
verbas destinadas ao pagamento do salario-familia

ou a execucao de obras: de assisténcia social a
classe. Wiyt

Enquanto subsistirem certas formas de re-
muneracao de funcionario pablico e no mecanismo
de elaboracao das leis nao forem introduzidos me-
lhoramentos capazes de obstar as liberalidades em
matéria de vencimentos e saldrios do pessoal a
servico do Estado, o “salario-teto” representa um
dos poucos diques eficientes, que se podem opor a

desenfreada onda de reivindicacoes que ameaca
nao ter fim.

SEGURO, AO INVES DE SALARIO ADICIONAL

Para os tipos de atividades que importam em
risco da saGde costumanios adotar um salério adi-
cional. Além do vencimento correspondente ao
cargo, assegura-se ao funcionario a percepcao de
determinada quantia, que se destina ao custeio de
medidas acauteladoras da satde.

Esse salario adicional, jA porque é insuficien-
te para atender aos fins a que se destina, jaA por-
que nem sempre quem o recebe corresponde aos
objetivos da lei, passa, via de regra, a ter um des-
tino muito diferente do que lhe deveria ser dado.

Entdo, perguntamos: — n#o seria mais ra-
cional adotarmos, ao invés do salario adiciGnal,
um seguro obrigatério que garantisse ao funcio-

nario, no caso de invalidez transitéria ou perma-
nente, beneficios mais amplos?

Em caso de resposta afirmativa acrescenta-
riamos que ndo deveria caber Gnica e exclusiva-
mente ao Estado o pagamento do prémio de um
seguro dessa natureza; o funcionario teria que ter
também seu 6nus, o que, além de produzir efeitos

psicologicos positivos, viria obstar o desvirtua-
mento da medida,
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AS ADICIONAIS POR TEMPO DE SERVICO

E chegamos, afinal, as adicionais por tempo
de servico, forma de salario em térno do qual se
reproduz a velha disputa entre promocéo por me-
recimento e promocdo por antiguidade.

Nzo haveria maior interésse em repisar os
argumentos que se defrontam nessa disputa. Por-
tanto admitamos, para simplificar o raciocinio, que
os dois sistemas de promocao se completam e de-
vem ambos coexistir dentro de um mesmo plano.

E, alids, o que se verifica no servico pblico
brasileiro. Podemos, pois, desenvolver o nosso
pensamento, partindo da prépria realidade.

De inicio temos de considerar que os nossos
quadros do funcionalismo vém passando por in-
tenso processo de rejuvenescimento, que diminui
as possibilidades de acesso. Os postos mais ele-
vados estao preenchidos por gente nova e que,
por isso mesmo, néles permanece por mais tempo.

Numa situagao como essa, um dos mais insis-
tentes argumentos contra o critério da antiguidade
em matéria de promocoes perde o valor. A estag-
nacao num mesmo cargo por largo tempo nao
pode, com efeito, ser interpretada como indicio de

incapacidade, quando as chances de promogdo por
merecimento sao extremamente reduzidas.

'O fato comeca a despertar atencao cada vez
maior, como prova o crescente interésse em torno
das adicionais por tempo de servico. Mas, ao que
supomos, a concepcao corrente a respeito das adi-
cionais por tempo de servico precisa ser reajusta-
da, em conexao com o problema das promocoes.

Como tém sido propostas, inclusive em emen-
das ao projeto de Estatuto dos Funcionarios Pa-
blicos, ora: em discussao no Legislativo, as adicio-
nais por tempo de servico encontram forte reacao,
devido aos encargos que, se postas em pratica, im-
poriam ao erario publico.

Esse quadro talvez se modificasse, substan-
cialmente, se para concessao de adicionais levasse-
mos em conta nao apenas o tempo de servico,
mas também a circunstancia de, num determinado
periodo, o funcionario nao haver sido promovido,
por inexisténcia de vaga, embora reunindo tddas
as condigbes para promocgao.

A idéia é, pois, a de converter a adicional por
tempo de servico num meio de compensar, em
parte, as deficiéncias de oportunidade de acesso
nas carreiras do funcionalismo.
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Dificuldad"esf do Estudo da

Organizacio

UEM se propoe dedicar-se ao estuc.io da Or-

ganizacdo e com ela fazer carreira, ?om,o
profissional habilitado a exercé-la, encc.mtrara.va-
rios inusitados obstaculos, para os quals’(*%eseja o
autor déste artigo fazer incidir uma ar_la'hse, em-
bora sucinta, mas que conjugue as dlflct’llc.lades
mais importantes, dentro ‘de um.ciuadro l6gico .e
sistematizado, como sua contribulgao pe§§oa! para
a fixacdo e solucionamento désses indesejaveis em-
pecilhos, que estorvam a march_a daqueles que
aspiram a ver a Organizagao c!esxmpedlda de en-
traves e oferecendo assim atrativos sedx-.ttores para
os brasileiros dotados de espirito p@bllco e dese-
josos de servir com elevagdo e C1Vismo 3 cau]sa
do aperfeicoamento técnico, em beneficio -?1‘(:0 e-
tividade, através de utilizacao dos rnaravi no‘s;os
instrumentos de que dispde €sse campo do saber

humano.

QUADRO SINOTICO DAS DIFICULDADES

1 — Técnicas
11 — Extrinsecas
111 — Escassez de Documentacao. o
112 — Escassez de Institucionalizagao.
12 — Intrinsecas ;
121 — Ciéncia nova, ainda em formacao.
122 — Ciéncia Social lidando com pesso'as.
123 — Auséncia de Terminologia Padroniza-
da. -
124 — Confusdes feitas com outros ramos
conhecimento.
2 — Eticas
21 — Extrinsecas ' :
211 — Politica e Patriarcalismo
22 —— Intrinsecas

221 — Charlatanismo.

-1 — Dificuldades de Ordem Técnica

11 — Extrinsecas ;
111 — Escassez de Documentagao

i da

A complexidade cada vez mais cresc:::gt:esso

vida moderna, inflada pelo vertlg.glc;séoveﬁ) stk
. i i ificada pelo consiaerave 1

industrial, diversificada p T

tecnolégico e complicada pelas inumerd

ALEXANDRE MORGADO MATTOS

que a pesquisa cientifica colocou a disposicao dos
homens, determinou a necessidade de novos pro-
cessos e sistemas de trabalho, bem como de mé-
todos de controlar, coordenar, dirigir e planejar,
nao §6 o trabalho propriamente dito, mas também
os proprios agentes encarregados da sua execucao,
a fim de que os objetivos pudessem ser atingidos
da maneira mais rapida e econémica possivel, sem
atritos ou friccoes de monta, e obtendo o maior
rendimento de que o conjunto se mostrasse capaz.

Como decorréncia, vasta literatura surgiu de-
dicada ao exame e analise désses assuntos, a' prin-
cipio inteiramente concentrada na ac@o das enti-
dades privadas e particulares, e depois, por férca
da expansao das funcoes do Estado e sua inter-
vencao em praticamente todas as esferas da ativi-
dade, preocupada, também, com o poder publico,

sua estrutura e atuacdo como a' maior emprésa
humana.

Contudo, embora sendo a Organizacao téao
velha quanto a prépria sociedade humana, tao
velha mesmo como as montanhas, (1) as prefe-
réncias dos autores se inclinaram sempre para
campos outros que nao o coberto pela ciéncia e
pela arte da Organizacao. Dai a quase inexistén-
cia de livros inteiramente devotados ao estudo
sistematico da Organizacdo, nao obstante sobre
ela muito se tenha escrito.

Essa verdade universal assume mais grave
ressonancia entre nos, onde nada, ou quase nada,
temos em lingua portuguésa, e como contribuicdo
pessoal, a oferecer para o progresso désse setor
do conhecimento. Falta-nos material, documen-
tacao, informacaes, estatisticas, casos, observacoes,
livros, revistas, teses, publicacoes, conferéncias, de-
bates, bem como sua respectiva e ampla divul-
gacao. Essa escassez de documentacao, portanto,
apresenta-se como a primeira dificuldade com cque
se depara o estudioso da Organizacéo.

112 — Escassez de Institucionaliza-
cao

A existéncia de material cientifico e técnico
sobre organizagdo estd condicionada ao trabalho

(1)' Vide, Anderson e Schwenning: “The Science of
Production Organization”, preficio pig. 1 e Mooney e

Reiley: “The Principles of Organization”, prefacio.
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de pesquisa e ao interésse dos pesquisadores; para
tanto, por conseguinte, tornam-se necessarias, em

primeiro lugar, fontes de formacao, como Cursos,.

Escolas, Universidades e, subseqiientemente, Cen-
tros de treinamento e aperfeicoamento, Institutos,
Sociedades, Academias, Associagoes e outros ins-
trumentos, destinados a estimular estudos mais
profundos e a propiciar meios e modos de inter-
cambio de resultados, observacoes e experiéncia.

Esse vacuo constitui um dos grandes trope-
cos para o estudo da Organizacao, merecendo,
pois, lugar de realce os esforcos isolados feitos
pelo D.A.S.P., I.D.O.R.T. e Fundacio Ge-
talio Vargas, no sentido de propagar e agitar idéias
sobre o sentido técnico e cientifico da Administra-
cao, com seus reflexos, embora mais distantes e
obliquos, sobre o problema que ora nos preocupa.
Nao se pode deixar de destacar, ainda, neste par-
ticular, as duas fontes fundamentais do estudo da
Organizacao no Brasil, em seu aspecto de utiliza-
cao pelo Estado, a Revista do Servico Publico e os
Cursos de Administracao, realizacoes ambas do
D.A.S.P. que se constituiu em pioneiro e inicia-
dor do movimento de descoberta e implantacao
dos Principios e das Técnicas da Organizacdo den-
tro do dominio estatal.

12 — Intrinsecas
121 — Ciéncia nova, ainda em for-
macao

Embora o problema da Organizacao seja tao
velho como as montanhas, ela constitui uma cién-
cia nova, ainda em formacéo, com seu contetido
sofrendo as influéncias de contribuicoes fragmen-
tarias e dispersas. Nota-se a auséncia de nomes
notaveis de cientistas, que tivessem dedicado tdda
a sua vida, energia e pensamento a éste ramo
especializado do saber humano. O material de
que dispomos constitui o produto do trabalho de
varios autores, independentemente, e de -cujas
obras se retiram, por comparacdo, mais divergén-
cias, contradicGes e diversidades, do que geral
concordancia sébre principios, processos, e méto-
dos.

A Ciéncia da Organizacdo, . segundo adver-
tem Anderson e Schwenning, “progrediu antes, por
agregacao, pela combinacao e mistura de idéias
e praticas de muitos contribuidores, do que pelo
raciocinio, partindo das premissas de alguns pou-
cos mestres” ., Thomas R. Jones, citado no livro
dos autores atras mencionados, observa que “quan-
do se procuram as autoridades para conhecer os
principios fundamentais da Organizacio se encon-
tra surpreendente falta de concordancia” e que
“tentativas para procurar ou desenvolver idéias
fundamentais tém sido esporadicas e fragmenta-
rias”, e conclui melancolicamente por admitir que
“o presente status da Ciéncia da Organizacio é que
ndo ha Ciéncia; cada individuo que tenta orga-
nizar, hoje, fa-lo quase exclusivamente baseada na
sua propria experiéncia e idéias obtendo. resulta-
dos que - estao muito longe de ser uniformes ou

“

ideais”. Os proprios Anderson e Schwenning re-
conhecem, porém, que a situacao atual desfigurou
os térmos em que Jones colocou a Organizacac
quando sobre ela escreveu em 1929: — “desde
aquela época muita coisa foi adicionada e incor-
porada, mas grande parte désse material é ainda
confuso e em conflito, condicdo que indica estar
a Organizacao como ciéncia em fase de desenvol-
vimento”.

Vimos, pois, que a Organizagdo nao apre-
senta um contetido, um material, um campo, per-
feitamente delimitado, coerente, classificado, 16-
gico e universalmente aceito. Se percorrermos 0s
curriculos das Escolas que oferecem ensino de
Organizacdao, comprovaremos essa discordancia e
divergéncia. Urge, portanto, uma verdadeira mis-
sdo apostdlica e evangelizadora de sintese e aglu-
tinacdo, capaz de harmonizar ésse conflito que é
um dos maiores responsaveis pelo atraso em que
se encontra o estudo daquele que é um dos rais
sérios, profundos e transcendentemente importan-
tes setores do conhecimento humano.

A persisténcia e tenacidade désses obices se
revelam e manifestam a todos os instantes e déles,
infelizmente, parece nao ficou imune a Escola Bra-
sileira de Administracdo, cuja criacao foi por nés
satdada com indescritivel entusiasmo profissional
e civico, pois nela viamos, também;, o instrumento
poderoso, suscetivel de esclarecer e integrar ésses
conflitos e divergéncias. O curriculum escolar,
dado a publicidade, com efeito, revela que ainda
até nao foi possivel chegar-se a completa, cabal,
lacida, nitida, e esclarecida compreensao, defini-
cdo, classificacdo, e delimitacdo do contetido e
material da Administracdo. E de esperar-se, po-
rém, que a experiéncia de alguns anos de funcic-
namento da Escola imponha uma definicdo precisa
do campo da Ciéncia Administrativa, a firn de
que as davidas, indecisdes e controvérsias fiGuem
definitivamente solvidas.

122 — Ciéncia Social lidando com
pessoas

Ademais, como ciéncia social, ressente-se a
Organizacao das dificuldades inerentes a todas as
ciéncias sociais que tém de lidar com os aspectos
verdadeiramente dificeis e importantes da vida e
do conhecimento (2). Elas s@o mutuamente de-
pendentes » lidam com vatores e finalidades, sendo
que os seus elementos de trabalko s3o os séres
humanos, de conduta imprevisivel. e insuscetiveis
de serem postos em condicoes de sdbre éles se con-

.

duzirem experimentacoes controladas, a vontade.

Por outro lado, os pesquisadores das Ciincias
Naturais tém a sua disposicao infindaveis elemen-
tos de trabalho para experimentacao, enquanto
que nas Ciéncias Sociais ésses elementos sio escas<
sos, raros e varios. A experimentacdo social, ade-

(2)  Vide L. GULICK — Ciéncia, Valores e Adminis-
tracao Publica in ‘Papers on the ‘Science of Administra-
tion’’. ; ;
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mais, tem de ser efetuada por homens tendo como
objeto da pesquisa também séres humanos. Ora
as pessoas variam no tempo e no espaco e infiuen-
ciam-se reciprocamente, alterando os dados da si-
tuagdo. A situacio muda a cada instante, assim
como também mudam os agentes e pacientes en-
volvidos nessa situacao, sofrendo, todos. influén-
cias reciprocas (3).

Uma lei cientifica pressupoe circunstancias
imutaveis, e qualquer alteracao delas introduz uma
nova lei que faz variar as relacoes de causa e
efeito. Na ciéncia Fisica encontramos unifarmida-
de em muito maior grau do que nas Ciéncias So-
ciais. Foi esta uniformidade que causou o uso da
frase “ciéncia exata”. A Matematica, na qual as
circunstancias nunca mudam, é a mais exata de
todas as ciéncias. Mas, nas Ciéncias Sociais, onde
as condicoes sdo dependentes, nao das forcas ina-
nimadas da natureza, mas das variacoes dos senti-
mentos humanos, paixoes e gostos, pode-se per-
feitamente compreender a dificuldade de fazer
generalizagoes rigorosas.

A grande complexidade e variedade de c.ir-
cunstancias que rodeiam qualquer problema soc:gl
é de tal ordem que ndo é facil a enunciacao de leis
gerais, em larga escala. Diz-se, por isso, que as
leis sociais sdo antes expressoes de tendéncias do
que rigorosas predicoes de causa e efeito.

Segundo afirma conhecido autor ( 4),.“'tal éo
respeito pelos homens das ciéncias r.laturais que o
péso de seus grandes nomes se‘prOJeta sobre ou-
tros campos. A opinido de Edison, por exemplo,
sobre a imortalidade da alma, tem mmails impor-
tancia para o homem comum dp que a opiniéo
de um Psicologista, para nada d}zgr dﬂo Teblogo.
As descobertas dos cientistas socials nao merecem
essa aceitacdo implicita, e tal ci’rcunst-éncia deriva
em parte da diferenca de contetido ’e.mstente entre
as Ciéncias Sociais e as Ciéncias F1s1ca.s'ou‘ Natu-
rais. Estas tltimas lidam com materiais que se
amoldam aos desejos dos pesquisadores, que Péo
reagem emocionalmente em térmos de. interésse
pessoal, nem possuem n096e§ preconce:md?s, cien-
cas enraizadas ou preferén.cxas e tendéncias. En-
quanto que as primeiras hd\am com o homem. e
éste reage emocionalmente as dciscobertas c!o. in-
vestigador, o homem tem Interésses especiais e

usufrui privilégios que considera como direitos,

é cheio de preconceitos, NOGOES preconcebidas,
preferéncias e tendén-

crengas sem verificacao,
cias”.

Os autores ODUM e JOCHER (_5) embora en-
carecendo a unidade de espirito existente em,toda
a ciéncia, seja ela exata ou nao, o seu método

geral e o seu objetivo unico

(3) Vide MARY PARKER FoOLLETT — Creative Ex-

perience.
'(4) Lewis MERIAM em W hither the Social Scién-

ces,
(5) Opum e JOCHER — “An Introduction to Social

Research’ .

de procura da verdade

e dominio, ressaltam os problemas distintos com
que se defrontam as Ciéncias Sociais. Tais sdo: —
falta de concordancia e definicio precisa; processo
geral e vago; falta de direcdo de sua mensuracdo
e de experimentacdo controlada; natureza muta-
tiva de seus elementos; complexidade dos fend-
menos; indivisibilidade e inseparabilidade dos seus
problemas; influéncia dos fatéres humanos; e sua
nomenclatura indefinida”.

Essa nomenclatura indefinida é um dos gran-
des obices da Organizacdo e sbbre éle incidire-
mos, a seguir, nossas vistas.

123 — Auséncia de
Padronizada

Terminologia

Dessas dificuldades, devemos destacar a au-
séncia de nomenclatura padronizada, obstaculo
que nao existe no campo das ciéncias matematicas
e fisicas, e que prejudica enormemente o entendi-
mento e a expansao do conhecimento nos domi-
nios das ciéncias sociais.

Conforme deixou bem claro um especialista
do assunto (6) “ha palavras em Organizacao que
necessitam de definicoes precisas e caracteristicas,
para evitar as confusées e as incompreensoes das
nogdes e idéias que pretendem definir. Isso por-
que térmos ha que sdo constantemente mal em-
pregados, ou compreendidos de forma diferente
pelos diversos autores: Assim térmos ha que se
referem indistintamente a nocoes distintas; ou-
tr.os ‘que, embora sindénimos, representam idéias
diversas; e outros que, embora de significado di-
verso, traduzem a mesma nocao ou a mesma idéia.
E, pois, imprescindivel a fixacio de uma termino-
logia que permita a compreensdo generalizada das
nocoes, idéias e fendmenos referentes ao trabalho,

que é a atividade humana aplicada a producédo de
bens econ6émicos”.

As razoes de ordem mais especifica, que con-
correm para dificultar a fixacdo de uma nomen-
clatura uniforme, residem na circunstancia de que
0s 'térmos usados sdo tradugdes de palavras estran-
geiras, usando cada tradutor vocabulario proprio
nem sempre idéntico ao utilizado por outros. De
outra parte, os térmos técnicos sio quase sempre
d'e dificil compreensio pelas pessoas nao familia-
rizadas, dai ja se ter declarado: — “o processo da
organizacdo é menos misterioso do que a termi-
nologia parece indicar”.

O professor Cantanhede, no trabalho ainda ha
pouco mencionado, precisa bem ésses obstaculos:
— “Se dois estudantes de colégios diversos e alu-
nos de professores diferentes se encontram e usam
as pf\lavras: triangulo, metro, biologia, caloria,
préssao atmosférica, éles se entendem perfeita-
mente e sabem a nogéo, idéia ou fenémeno a que
cada um désses térmos se refere. Duas pessoas,
entretanto, que tenham estudado Organizacio, res-

————

(6) CESAR  CANTANHEDE — A exafa terminologia
em organizacao,
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bos traduzindo, por palavras diversas, rigorosa-
mente as mesmas nocoes” .

O professor Benedito Silva esclarece, tam-
bém, com inexcedivel nitidez, esta questao (7):
“Antes de entrar propriamente na discussdo do
assunto, o estudioso das ciéncias sociais, para
obviar os riscos de nao ser compreendido, ou de
ser mal compreendido, muitas vézes é forcado a
definir inicialmente os seus térmos. Conforme a
incisiva adverténcia de Harold Laski, é convenien-
te comecar por definir os vocabulos, pois cumpre
nao esquecer que a infecundidade da filosofia poli-
tica se deve, em nao pequena parte, ao fato de
ainda nao se haver logrado um' acérdo sbébre o
significado dos seus térmos. A pergunta — Que
é Organizacao? — pode admitir e tem admitido
respostas varias, nao raro contraditérias. O voca-
bulo “organizacao” nomeia coisas diversas — pra-
ticas e tedricas, concretas e abstratas. Além disso,
mesmo quando empregado para designar uma s

coisa — como, por exemplo, a atividade organi-
zadora — tem sentidos divergentes. Como se trata
de um térmo de uso generalizado — ora como

sindonimo de emprésa, ora como sinonimo de sis-
tema de trabalho, ora como sinénimo de adminis-
tracao, ora como sinénimo de associacao de classe,
as vézes para designar o ato de organizar, outras
vézes para designar uma teoria, outras para dar
nome a uma técnica, e até a uma ciéncia — “orga-
nizacao” pode ser e tem sido empregado em sen-
tidos numerosos e desencontrados”.

Verificamos, pois, que muitas das diferencas
aparentemente encontradas no estudc da Organi-
zacdo, sao unicamente diferencas de palavras.
“Poucas coisas podem ser mais humilhantes de
testemunhar do que ver cidaddos ordinariamen.e
saos e estimaveis atracados a garganta uns dos
outros, sob a falsa interpretracao de que suas dife-
rencas de opinido sao causadas por outra coisa
que nao apenas a falta de concordancia sébre o
significado dos térmos em disputa”. (8)

124 — Confusées da Organizacao
com outros ramos do conhe-
cimento.

Outra dificuldade de inegavel importancia
com que se defronta o estudante reside na confu-
sao entre a Organizacdo e outros setores do saber
humano. A tradicao juridica brasileira, o gésto e
apréco pelos estudos do Direito, cujas escolas cons-
tituiram até ha pouco tempo os Unicos centros de
formacdo administrativa existentes no pais, tudo
isso contribuiu para fazer com que a Administra-
cao fosse considerada um aspecto secundério do
Direito Administrativo. Ainda hoje se observam,
na vida quotidiana dos servicos publicos, decisoes e
pareceres, flagrantemente contrarios aos principios

(7) In Revista do Servico Pablico, maio de 1944.

(8) WIiLLIS WISSLER, citado por Anderson e Schwen-
ning. .

cientificos, e, por conseguinte, antinaturais, pro-
feridos em obediéncia a um formalismo legal que
traz o ranco de uma mentalidade superada pelo
progresso da Ciéncia descobrindo novos meios de
expressao para a coletividade.

Igual confusdo se tem feito em relacao a
Contabilidade e a Engenharia, julgando alguns que
a Organizagao esteja contida num dos in(imercs
setores em que ésses dois departamentos do saber
se podem subdividir. Do mesmo modo, se tem
raciocinado em relacao a Ciéncia Politica e a Eco-
noémica. Pensam alguns que a Administracao nada
mais é que uma provincia subalterna da Ciéncia
Politica, na qual sobrelevam os génios, dotados de
atributos e exceléncias com éles nascidos ou dentro
déles criados por uma vocacao e pendor vessoal,
impossivel de transmitir-se a terceiros. Moderna-
mente, no Brasil, os estudos administrativos fciam
deslocados das Escolas de Direito para as Escolas
de Economia e Finangas, acreditando certas pes-
soas que a Organizacao seja qualquer coisa susce-
tivel de reter, talvez por alguns instantes, a aten-
cao désses especialistas. Ultimamente uma nova
confusao se tem pretendido estabelecer, qual seja
a de subordinar a Organizacdo a Sociologia. Estu-
dantes da Ciéncia Social, preocupados com a in-
fluéncia dos fatores com que ela lida sobre todos
0s éspectos da acao do homem, ajuizam que sendo
o problema do trabalho um désses maultiplos as-
pectos e cabendo a Organizacao papel preponde-
rante na coordenacao, controle e aprimoramento
désse trabalho, deve a ciéncia constituida por
Taylor integrar-se na Sociologia como ancila e
dela dependente. )

A verdade, porém, que ressalta de exame
mais aprofundado dessas varias teorias, e do con-
texto e campo da Organizacao, é que esta ultima
constitui um ramo especializado do conhecimento
humano, fundamentado soébre certo ntimero de
principios gerais, utilizando o método cientifico
genérico de tddas as ciéncias na pesquisa e des-
coberta de seus postulados fundamentais, ¢ pos-
suindo um corpo de doutrina e teoria, comprovado
através de largas e inumeras experiéncias de
ordem pratica, que tornam suscetivel de generali-
zagao aquéles principios. Como ciéncia social que
é, a Organizacao depende mutuamente de tédas
as diversas ciéncias sociais, delas recebendo cola-
boragdo e para elas também contribuindo, sem
que as individualidades se desbotem e confundam
por férca désse intercambio que deve e sera cada
vez maior e mais intenso.

2 — Dificuldades de ordem ética
21 — Extrinsecas
211 — Politica e Patriarcalismo

As dificuldades de ordem técnica sao susce-
tiveis de tratamento rapido e podem ser obviadas,
senao resolvidas com relativa facilidade. O mesmo
nao se podera alegar em relacdo as dificuldades
de ordem moral. Estas exigem uma profunda
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transformacao de mentalidade, de dificil realiza-
cao, e que requer lento e permanente trabalho de
doutrinamento e educacdo. E inegavel a influén-
cia de consideracées de ordem politica e patriar-
cal no retardamento do processo da Organizacao.
Com efeito, dificil e raramente é uma pessoa esco-
lhida para ocupar importante posto administrati-
vo, baseada a escolha no mérito profissional e moral
dos candidatos. As razoes politicas e patriarcais
sobrelevam e impoem a escolha. E curioso que es-
tando o Brasil consideravelmente avancado na im-
plantacdo do sistema do meérito, através da exi-
géncia da selecao publica competitiva para in-
gfesso nos cargos meramente de execucdao ou su-
bordinados, jamais se tenha cogitado de estabele-
cer qualquer limite de ordem técnica ou profissio-
nal para o preenchimento dos cargos mais impor-
tantes de chefia ou diregao.

A proposito, releva transcrever alguns comen-
tarios de Frederick Gutheim (9) sébre a reforma
do servico civil na Franca, que emprestam maior
realce as idéias acima aduzidas: — “Nas grandes
emprésas do govérno, tais como a Alfandega e o
servico postal, a administracao francesa tem sido
excelente nos setores inferiores, mas ineficiente
e atrasada nos niveis superiores. A grande rnassa
de empregados do govérno, os “commis”, tem dado
bom desempenho a seu trabalho. O labirinto de
“paperasserie” com que trabalham, objeto da cri-
tica popular e do ridiculo desde antes de Balzac
haver escrito “La Bureaucratie”, ndo é criacdo dé-
les. O ponto fraco tem-se verificado no tépo, onde
a falta de treinamento, a auséncia de geréncia
moderna e uma estreita especializacao departa-
mental tém produzido ineficiéncia tao catastré-
fica como a deslealdade e a traicao. A reforma
do servico civil francés se dirige principalmente
aos seus setores mais elevados — os “hauts fon-
ctionnaires”. O plano da reforma pressupoe uma
distincao fundamental entre as funcdes adminis-
trativas que envolvam julgamento e decisao e as
de execucao — divisao esta que é tradicional no
Servico Civil Britanico. Esse ideal foi muitas
vézes preconizado na Franca e algo de parecido
existia formalmente, mas, na pratica, a distincao
real tem sido vaga: o trabalho exercido pelos
“hauts fonctionnaires” muito frequentemente nao
se distinguia do dos amanuenses, e o quadio dos
altos servidores civis tornou-se desproporcionada-
mente inflado. Em todas as reparticoes adminis-
trativas, as decisbes que exijam responsabilidade
e as de carater especializado ou técnico, serao,
agora, nitidamente separadas do trabalho buro-
cratico de rotina. O ingresso na Escola Nacional
de Administracao se fard por meio de concursos
pablicos e, apés dois ou trés anos na escola, os
candidatos serao submetidos a outros concursos, a
fim de determinar-se quais os que prosseguirdo em
cargos das reparticoes centrais e servicos do Go-
vérno Nacional e em certas administracées depar-
tamentais ou no exterior. A reforma fortalecerd o

(9) In Revista do Servico Piiblico, junho de 1946.

servico civil justamente no ponto em que reside
sua maior fraqueza — no t6po, entre os adminis-
tradores gerais. Seu objetivo declarado é criar
um servico civil superiormente leal e responsavel,
um instrumento mais forte e — mais digno de con-
fianca para o govérno democratico executar a von-
tade do povo”.

De modo geral, e segundo ja escreveu algu-
res o autor déste artigo, a ponderacao mais subs-
tancial daqueles que dispensam a exigéncia de ha-
bilitagao profissional para os pretendentes a tun-
coes de chefia, cifra-se na tese de que éstes nao

podem ser formados em Escolas, de vez que a

vocagao administrativa surge, por geracao espon-
tanea, na massa do sangue dos eleitos pelo destino
para chefiarem reparticoes publicas e que aquéles
que nao a possuem ao nascer jamais poderac ad-
quiri-la pelo estudo, pela meditacao, pelo esférco,
pelo trabalho, pela observagao, pela pesquisa e
pela experiéncia.

Parece, todavia, dispensavel muita inteligén-
cia para compreender-se a precariedade e a incon-
sisténcia de tal ordem de idéias. Mesmo aquéle
individuo privilegiado com o magnetismo pessoal
inerente aos lideres da humanidade s6 tera a ga-
nhar e a enriquecer em poder, influéncia e pene-
trabilidade pela frequiéncia a uma escola, caso o
seu objetivo for de destacar-se em qualquer ramo
de determinada especialidade do conhecimento,
inclusive na administracago de uma propriedade
agricola ou de uma repartigao publica. Além
disso, nao nos propomos aqui produzir estadistas
ou condutores de povos na mencionada Escola de
Administracao, mas apenas formar bons, compe-
tentes administradores, profissionais habilitados a
exercer os cargos de chefia existentes no servico
puablico de modo adequado, capaz e responsavel.

Ja hoje ninguém mais poe em diavida as van-
tagens de contar o Estado com uma equipe de
profissionais altamente capacitados a desempe-
nhar suas tarefas e responsabilidades de maneira
correta, rapida e econémica. A nocao de que 0s
empregos publicos devem ser reservados para con-
tentar protegidos, familiares de figuroes sem escra-
pulos, momentaneamente enfeixando nas maos o
poder de nomear ou a habilidade de fazer nomear,
passou agora a constituir motivo de ridiculo e re-
pulsa, em qualquer pais civilizado. Com efeito, a
auséncia de um sistema de provimento dos cargos
publicos, que leve em conta, de primeira plana, a
competéncia técnica e a habilitagdo profissional
dos candidatos ao seu exercicio, sébre ser um la-
mentavel sinal de atraso e irresponsabilidade, re-
presenta imperdoavel esbanjamento do dinheiro
do povo que se vé compelido a pagar caro para
obter servicos de péssima qualidade. O povo, por
intermédio do poderoso instrumento de que é de-
tentor — o voto — pode e deve exigir do govérno
a prestacao de servicos de maneira economica e
expedita. Para isso, porém, torna-se mister, em
primeiro lugar, que os funcionarios do Estado se-
jam rigorosamente selecionados, a fim de que s0
os competentes tenham possibilidades de ingressar
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e fazer carreira a servico da Administracao Pua-
blica. Entretanto — o que é ainda mais impor-
tante — faz-se indispensavel que também os pos-
tos de direcao, as funcoes que envolvem conheci-
mentos administrativos de alto calibre, sejam con-
fiados a pessoas que possuem tais conhecimentos,
obtidos mediante uma formacdo profissional que
devidamente as qualifiquem como administrado-
Tes.

- Néo é mais possivel admitir-se, a esta altura,
que os diretores de reparticoes publicas fiquem
dispensados de qualquer comprovacio de compe-
téncia antes da nomeac@o. Os amigos e parentes,
bem como os favores politicos, devem ser ampara-
dos e recompensados de outra qualquer forma,
exceto a de oferecer-se a individuos sem a devida
qualificacao a chefia de importante departamento
governamental. E preciso nao perder de vista que
a ciéncia administrativa deve ser estudada por
quem deseje ser administrador, tornando-se injus-
tificavel essa ojeriza de colocar-se a testa dos
orgaos administrativos pessoas que se tenham sub-
metido a treinamento formal em administracao.
Nao seria mais simples, e menos nocivo, aos inte-
résses coletivos se os cargos de chefia fossem
ocupados por administradores, do que por pessoas
improvisadas e leigas, e por isso mesmo, incapa-
zes de compreender os deveres e 0s processos que
se englobam na fungao de administrar?

22 — Intrinsecas '

221 — Charlatanismo

Este obstaculo é, sem duavida, o-mais dificil
de extirpar. O império do “pratico”, do leigo, da
meia-ciéncia, do arrivista, do cristao-novo que de-
seja logo ensinar o padre-nosso ao vigério, do para-
quedista, do maria-candelaria, estd tao arraigado
em nossa vida publica e produzindo tao danosas
e nefastas conseqiiéncias sébre a Organizacdo e a
Administracdo que nunca sera demais profliga-lo
e combaté-lo.

O Charlatao encontrando um caldo de cul-
tura propicio, por forca das circunstancias supra-
apontadas, verifica com satisfacio a desnecessi-
dade do estudo, da meditacdo, do conhecimento,
da profissionalizacdo, da formacao, preparacido e
treinamento técnico, de vez que basta utilizar o
“jargon”, o vocabulario cientifico' e tomar conhe-
cimento superficialmente de alguns processos ou
métodos, sem precisar de dar-se ao trabalho de
pesquisar sua utilidade, conveniéncia, oportunida-
de, limites, cuidados, fundamentos, origens, que os
profissionais necessitam conhecer, a fim de apli-
cé-los adequadamente. Basta somente, e, isto sim

é imprescindivel, fingir um ar de grande seriedade,
discursar bonito, que nés amamos a verborragia, e
assumir a pose académica de individuo enfastiado
de saber tanto, qualquer coisa de parecido com o
Conselheiro Pacheco como o descreveu inimitavel-
mente o Eca. Sobretudo nao se deter diante de
nenhum escripulo e falar sempre e alto que, para
éle, estarao reservadas as melhores e mais emi-
nentes funcoes publicas.

A existéncia do charlatanismo constitui, por-
tanto, perniciosa dificuldade imposta ao progresso
e expansao da Organizacao. Ademais, desencoraja
e desanima a quem de boa fé deseja especializar-
se, estudar e fazer carreira nesse ramo de ativida-
de, por isso que, de um lado, exemplifica concre-
tamente a inanimidade do estudo e da formacgao
como imperativos que devem ser considerados com
seriedade, elevacao e esforco. Por outro lado, tais
charlataes frutificam em opinides que conduzirao
implacavelmente a atalhos torturosos e desviados
do caminho iluminado da ciéncia e da verdade.
Enxovalham a dignidade da profissao, interessa~
dos que estao na perpetualidade do caos e da con-
fusdo para que possam medrar a sombra dos pro-
prios exemplos incorretos que propagam.

O jovem estudante que encara a Organiza-
cao.como uma carreira digna, merecendo dedica-
cao integral, e constituindo uma profissao capaz
de atrair e manter as inteligéncias desejosas de
expressar-se, encontra indubitavelmente uma difi-
culdade de monta na existéncia do charlatdo; de-
vemos, pois, conhecé-lo, identifica-lo, fazer incidir
sobre éle o refletor da opinido pablica esclarecida,
a fim de neutralizar-lhe a ac@o entorpecedora e,
finalmente, elimina-lo, a fim de que a pratica da
Organizacao fique reservada exclusxvamente aos
seus legitimos profissionais.
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A Moderna Administracio

de Pessoal e os Conselheiros
de Pessoal

“O aspecto técnico, o fisiologico, o psi-

colégico e o social sdo inseparaveis. Tem-se

reconhecido neste dominio a coexisténcia de
perspectivas e planos diferentes, dos quais se
vé parte do real e de que, em cada qual,.
ndo se distingue a realidade téda.”

FRIEDMANN — Problemes Humaines du
Machinisme Industriel, Paris, Galimard, 1946,
pag. 373.

FERECE visdo clara das possibilidades ad-

ministrativas, de determinado setor, o exa-
me das atribuicoes confiadas ao pessoal e das qua-
lificacoes déste. Tem-se assim imagem d?s pro-
vaveis diretivas especialmente com resgelto aos
métodos de trabalho. Somente é possxv:el exe-
cutar-se quando se conta com pe.ssoa\l dev1c11%m§n-
te aparelhado, nao s6 com respel.to as qualida es
humanas, como também ao equipamento que é
capaz de usar eficientemente.

Para exemplificar, convém ~tomar exe'nzglo
simples e intuitivo. Numa secao de assis etn-
cia, por exemplo, para a gual a:ls_PeSS;aS recruta-
das féssem, de preferéncia, médicos aomegpatas
ou psicanalistas sem diploma de TSEdlcifla,.tJa_se
poderia, antecipadamentd, dizer das Mmi 5;9(:;3_8
que iriam sofrer a execugdo dos servicos. Indi-
cadas as qualificacoes d? pessoal, as exltgem;ai
para seu ingresso e O numero t'fe ocupantes ta.

" carreiras basicas, para ’q.ue dominem Zeus tpion 0s
de vista, ter-se-4, de iniclo, seguranca ¢ 'ee’tii e qt:s
ponto, a direcao podera} .cumpm' 0os 0Dbj Ost e 1
mira e também das dificuldades que encontrara

na execucédo dos planos. : -
Bem se vé que copstitmda, ’ex_cluswamer],;?,
de escreventes, escriturarios e estat;;txzcr): u,;]eas ; ml:
visdo de Pessoal, nem ao menos, esbrgtudoo uar;do
penho de programa neste sgt(;?(,i SO R ro% e
centralizada, tendo assim de lidar p

gerais da politica de pessoal.
e gente habilitada nas moder-

gsita d ~ P
Que nece iss@ao, adaptacao, conservacao

nas técnicas de adm

2 s
cle) :ongsga;r e(i]eongiilem seus métodos de trabalho
ara

f ornaria ridicula
: = dente que se t
— é conclusao evl

soal e em numero suficiente -

ARLINDO VIEIRA DE ALMEIDA Ramos

nela insistir, se ndo existissem na pratica, panora-
mas que justificassem tal evocacao.

Criar assim carreiras condizentes em que, até
O nome ou o titulo das mesmas, seja objeto de
eéspecial cuidado e exigir requisitos adequados ou
conhecimentos de métodos atualizados, sobretudo
de base cientifica — & aparelhar-se, elementar-
mente, para execucao eficiente dos trabalhos, so-
bretudo em atividades novas em que nao ha pre-
paragao sistematica no meio. O treinamento no

servico atende, realmente, a outros aspectos do
problema,

J4, em artigo anterior, tivemos oportunidade
de acentuar a importancia, para as reparticoes de
pessoal, das carreiras de Analista do Trabalho

e Selecionador de Pessoal, cuja profissionalizagio
deve ser estimulada.

A carreira de Conselheiro de Pessoal (Per-
sonnel Counselor) permite, por suas atribuicoes
ao lado das anteriormente citadas, dar solucéo e
colocar sobre o contrdle da direcao outros proble-

nas de pessoal, ensejando dominio mais completo
do assunto.

POSICAO DO PROBLEMA

As idéias que levaram as grandes organiza-
americanas e européias a criar e manter car-
gos de Conselheiros de Pessoal, em seus staffs,
apresentam excelente esquema; evolutivo das
atuais tendéncias da administraciao de pessoal. Os
deveres e responsabilidades desta nova carreira
decorreram de estudos a respeito do ser humano,

COmo pessoa e como participante de grupos, nas
situacdes de trabalho,

coes

A anterior perspectiva de que o homem devia
Ser conhecido para melhor ser aproveitada sua
capacidade, e ser tratado no Servico como pessoa,
Pflra cujos aspectos individuais se voltaria a aten-
cao dos administradores, foi-se integrando numa
analise e tratamento mais global do problema.
O individuo continua a ser objeto de cuidadoso
€xame, mas também os fatdres circunstanciais,
quer quanto aos estimulos fisicos, quer quanto  as
Interacdes sociais sdo alvo de investigacoes e -me-
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didas concernentes a proporcionar melhor ajusta-
mento do trabalhador a organizacao a que serve
e aos grupos de que participa. Nao s6 o conheci-
mento das qualificacdes pessoais, e de suas reacoes
as condicoes de trabalho, mas de seus sentimentos
e atitudes em face dos diversos grupos, no servico
e fora déle, figuram como base para acao da poli-
tica do pessoal. Nao basta a direcdo conhecer os
dados sébre a personalidade de cada um, mas im-
poe-se a colheita de elementos que permitam iden-
tificar reacdes que, se tém raizes pessoais, se modi-
ficam, contudo, nas interacoes. Por outro lado,
nao podem ficar adstritas a mera consideracao de
atitudes, sem o necessario exame dos requisitos
individuais. O problema toma entdo a complexi-
dade de que se reveste por sua propria natureza.
Nao é acertada uma visdo lateral, de meic corpo,
mas total ou de corpo inteiro. As relacoes huma-
nas refletem o individual e o social e como tal é
perigosa a orientacdo que encare apenas uma
parte.

ETAPAS DA ADMINISTRAQRO

Quanto ao rendimento do homem no traba-
lho se entrosam os aspectos técnicos, fisiologicos,
psicolégicos e sociais, numa comunhdo dificil, se-
nao impossivel, de ser dissociada. Esta é a con-
clusdo que veio coroar uma evolucao lenta, mas
seguramente atingida pelos que visaram a melho-
rar, ao mesmo tempo, a producdo e as condicoes
de vida do trabalhador.

Destacam-se nitidamente trés fases na con-
duta racionalizadora, englobando problemas de
pessoal: 1.°) fase da eficiéncia em que os aspectos
tecnolégicos tiveram supremacia, atendendo ao
rendimento sem considerar o homem: também
chamada econémica; 2.°) fase do conforto ou bem-
estar (industrial welfare) em que os aspectos pes-
soais prevaleceram; 3.°) fase do moral coletivo
em que os dois anteriores se juntaram para, sob
feicdo social e coletiva, objetivar a colaboracao
efetiva entre o individual e o social. Na primeira,
o controle era apenas o da producao; na segunda,
o do conférto fisico, evitando-se os desgastes urga-
nicos; na terceira, o do moral, medindo-se o grau
de satisfacdo pessoal e de colaboracdao grupal.

Os processos de correcao adotados para solu-
cao das dificuldades administrativas indicam cla-
ramente os trés passos diferentes: — o aumento
dos salarios ou instituicao de bénus, no primeiro;
as pausas de repouso, no segundo; as entrevistas e
medidas sociais de colaboracao e lealdade, no ter-
ceiro. E’ verdade que a tendéncia das emprésas
modernas de grande vulto é aproveitar siraulta-
neamente os resultados desta triplice experiéncia,
para melhor conduzir as organizagoes. Compreen-
dem que o rendimento individual esta sujeito a
satisfacdo pessoal e esta englobal o senso de comu-
nidade e cooperacdo, inerente a pessoa humana.
E de tal modo estao conjugados éstes fatores que,
perturbado  qualquer déles, o resultado estara ‘pre-
judicado. Dai a necessidade de se encararem as

organizacoes de trabalho, quer publicas quer par-
ticulares, como sociedades em que os problemas
economicos, de rendimento, os problemas de segu-
ranca e conforto e os problemas de ccoperacao
grupal se encontram estreitamente articulados.
Em face de reorganizacoes ou de obstaculos a
serem vencidos, nao descurar de nenhum.

E’ preciso considerar que, no objetivo comum,
se distinguem estas perspectivas: 1) producao de
utilidades que garantam satisfatérios salarios e
lucros; 2) manutencao de condigoes fisicas e mo-
rais que assegurem bem-estar e tranqiiilidade pes-
soal; 3) colaboracao entre os que executam e
dirigem. :

EvrToN MAYO (1) realga bem neste passo o
aspecto do pessoal; “Cada grupo social, em qual-
quer nivel de cultura, deve considerar dois per-
manentes e sempre atuais problemas de adminis-
tracao, propostos a assegurar aos individuos e
membros dos grupos: 1.°) satisfacio das necessi-
dades materiais e econdmicas; 2.°) manutencao
da cooperacao espontanea em téda a organizacio.

E’ claro que o alcance déstes fins nio des-
preza a satisfacao de medidas iniciais de aparelha-
mento dos grupos, quanto ao material que vai usar
e quanto as qualificacdes do pessoal, porque, de
qualquer modo, sem equipamento adequado e ha-
bilitacGes convenientes nio se pode obter o ren-
dimento pessoal. basico, qual seja a cooperacdao
social. Grupos homogéneos e bem aparelhados,
em cooperacao com a geréncia, sao conseqiiéncia
da boa escolha e adaptacao individual; como a
cooperacao, requer diagnéstico e tratamento social
adequado. Nao se discute mais hoje se a eficién-
cia depende de moral elevado; mas que ambos sdo
interdependentes.

Os problemas com que lidam os Conselheiros
de Pessoal, retratam a importancia de todos éstes
aspectos no conjunto. Para conhecer e compreen-
der a pessoa a fim de integra-la no sentido social
da sua tarefa ha mister analisar as motivacoes da
conduta que contém, ao mesmo tempo, fatéres pri-
mitivos e sociais, sendo éstes conseqiientes a atitu-
des e sentimentos grupais. (2)

O INDIVIDUAL E O SOCIAL

A atitude inicial dos pioneiros da eficiéncia
foi fugir as dificuldades conseqiientes ao trato
com o pessoal. Procuraram afastar ou diminuir,

(1) ErLTON MAYO — The Social Problems of an
Industrial Civilization, Boston: Harvard Business School,
1945, pag. 9.

(2) Esclarece J. MORENO — “Nao ha individuos
que permanecam sem relacdo com os outros, do mesmo
modo que ndo existem individuos que sejam inteiramente
absorvidos pela coletividade. O “eu’ projeta suas emocoes
sobre os grupos que o cercam e os grupos, por seu lado,
projetam coletivamente suas emogoes sobre éle”’. (We
Shall Survive, Washington, Nervous and Mental Plubs.
C° 1934). FRACKER em 90 Years of Personnel Experien-
ces diz: — though all employees have these needs in
comom as a group, the satisfaction of these needs must be
on an individual bases (p. 376).
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0 mais possivel, o nimero de homens no servico.
Com as maquinas nas fabricas ou nos escritorios
alcancaram parte do objetivo. Apesar de mais
caras, trabalhavam com a velocidade desejada e
dispensavam as antigas exortacoes, com que se
incitavam os desidiosos, e os estimulos monetarios,
oferecidos aos desinteressados do rendimento.
Ideal seria se elas pudessem trabalhar sozinhas.
Era a racionalizagdo “sem-homem”, como a cris-
mou DEBREUIL. (3)

Mas se os homens diminuiram na execugao,
aumentaram na construgao das maguinas que
iriam trabalhar por éles e também na conserva-
cdo e recuperacdo das mesmas. E’ verdade que
as tarefas se tornaram mais simples, reduzindo-se
assim, na execucdao, o numero de operarios alta-
mente classificados que passaram a centralizar-se
nos estabelecimentos de producao das maquinas.
Por extensao, sucedeu o mesmo em outros setores;
os assessores e planejadores das normas estabele-
cem tarefas mais faceis para serem utilizados
operadores de formacdo e capacidade limitadas.
As operacoes em numero de 80%, na fabrica de
FORD, em Detroit, para citar apenas um exem-
plo, exigiam apenas dias para ser aprendidas. (4)
Nio obstante, os trabalhadores passaram a com-
preender que a “maquina mais preciosa de todas”
era o proprio homem, na linguagem de BAUMGAR-
TEN. (5) Da consciéncia déste fato, entre outras
atitudes coletivas, surgiu o “boycott” ou a “sabo-
tagem”, apresentando problemas de ordem social
que vieram realcar a necessidat-ie de estudo e tra-
tamento especiais a ésse respeito.

Aos muitos problemas ja afetos aos Depar-
tamentos de Pessoal, de ordem individual, se jun-
taram entdo outros de natureza social, alids inti-
mamente relacionados com os primeiros. Os pro-
blemas das relacoes humanas tomando justo real-
ce, deixaram de ser apenas um prolongamento dos
cuidados a serem prestados quanto ao bem-estar

ou satisfacdo pessoal ou BT DRy

exigindo analise, identificacdo e con-

nova feicao, o
cao, a fim de alcancar elevacao do

ducéo dos grupos,

moral comum.
Na verdade, estas idéias atingiram a devida
concretizagdo, quando 08 tecnologistas e engenhei-
ros da eficiéncia se encontraram, lado a lado, no
ambiente das fabricas, para o mesmo fim, com os
médicos-fisiologistas. Néo dispensando a maquina,
passava o trabalhador a ser objeto de estudo mi-
nucioso que investigava 0s S,egfed?s de seu orga-
nismo por todos os lados. E’ preciso, 1‘1este~ponto,
io para esta aproximacdo que

reconhecer o auxili )
os estudos relativos aos acidentes do trabalho pro-

isation du Travail et
. DEBREUIL — L’Organisation ;
Te SYS(lit)n (Ifis Equipes Autonomes, Revue Internacionale
du Travail, vol. LXIV, out. 1951, pég.. -306-24'(’.
uarenta e trés por cgnto exigiam um dia ape-
nas de(:r)eingmento e 37% dum dia a uma semana, (FORD
— Minha Vida e Minha Obra, Comp. Ed. Nacional, 1933,
pag. 134).
(5) BAUMGARTEN '
tions in Industry, London, Isaac,
pag. 3.

— Psychology of Human Rela-
Pitman and Sons, 1950,

piciaram, quando se ajustaram as maquinas aos
homens, para evitarem-se os riscos, e quando tam-
bém se evidenciou a importancia dos fatéres psi-
colégicos na provocacdo dos infortGnios do traba-
Iho. Eram, porém, muitos os problemas. Primei-
ramente, tomaram lugar as questoes organicas;
pesquis_aram—se com incrivel miniicia as causas
de desgastes ou cansaco. As investigacoes sobre a
fadiga e a monotonia, desde do coméco do século
atual empolgaram os fisiblogos, recebendo os
aspectos psicolégicos da mesma na centribuicdo
de MUNSTERBERG, avanco consideravel. Mas real-
mente centralizaram o interésse dos estudiosos
da organizacdo, quando os observadores europeus
(6) acusaram os estabelecimentos sob a raciona-
lizacdo tayloriana, de “fabricas de surmenage”’.

(7)

Entre outros, em todos os paises, MYERS (8),
no Instituto de Psicologia de Londres, orientava
colaboradores na medida fisiologica das alteracoes,

tendo ja em vista os estimulos especificos do tra-

balho. S |

O ambiente de estudo, contudo, era ainda
o laboratério, e a preocupacao maior residia na

ol.aserv‘fagao do homem e nio na dos aspectos admi-
nistrativos.

. A colaboragao entre os engenheiros da eficién-
cla e os medicos-fisiologistas pode ser situada,
como efetiva, nas condicoes especiais em que o
trabalho se desempenhava, numa iniciativa pionei-
ra em fins de 1923, quando MAYO tomou a cargo
esFudar as dificuldades administrativas numa fa-
brica téxtil, nas vizinhancas de Filadélfia. (9)

Esta experiéncia veio demonstrar o fracasso
d:ixs organizacGes apenas légicas ou formais, tdo a
gostc: dos tecnologistas e também dos estimulos
economicos, a que se limitavam, para influir s6bre
os homens no trabalho. E, por outro lado, desta-

cou o exito das medidas que atendiam a fatores
humanos e sociais.

‘ff‘-Ié mais ou menos 20 anos”, relata MaAvo,
(10) “que se procurava saber a causa do turnover
no departamento de fiacdo duma fabrica téxtil”.
As condicoes de trabalho eram excelentes e o tra-
tamgnto humano satisfatério. Preocupava-se, to-
df:lvxa, a direcdo do estabelecimento com o alto
nivel de movimentacdo do pessoal que, no depar-
tamento citado, alcancava a 250%, enquanto no
rgstante da fabrica ndo ia além de 5 a 6%. Véarias
firmas de engenheiros de eficiéncia foram consul-
tadas e quatro sistemas de salario instituidos sem

—— :

) D — La Rattonalisatlo ( o
(6 FOUGERAU n Etats UnlS
4 lllemagne) ) I ari S, Pa y Ot, 1929 .

(7) E. PouGeT — L’Organisation du Surmen
nage,
Le System Taylor, Paris, 1914, £

(8) MYERS — Indusfrial P
sycholo, N. York,
People Int, Publish. Co., 1925, & g

iy (?) ELTON .MAYo — The Social Problems of an
1;4t;stnal Civilization, Boston: Harvard Business School,

(10) Evrron Mavo, ob. citada, pig. 59-63.
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resultado.. O turnover continuava o mesmo, nao
obstante os estimulos dos salarios e gratificacoes.

As medidas recomendadas pelos médicos-fi-
siologistas causaram espécie e até certa descon-
fianca, ‘mas adotadas deram o resultado desejado:
o turnover se tornou praticamente nulo e elevou-
se a producao, segundo o controle realizado em
1923 e 24. Recomendaram éles, para os operarios,
regimes de repouso de 10 minutos intercalares,
4 'vézes ao dia, com relaxamento completo, inclu-
sive ensejo para adormecer durante os mesmos;
foi tornado o trabalho menos solitario com apro-
ximacao dos fiadores que se mantinham, até entéo,
muito isolados e estimulada a colaboracao sob a
forma de discuss@ao dos problemas de execucao
e de supervisao dos trabalhos.

Realmente tal experiéncia marca uma nova
era, nao s6 no que diz respeito a colaboracao lem-
brada anteriormente, (11) como também porque
incentivou novas pesquisas. (12) Comecou-se a
raciocinar que os estimulos por meio de salarios e
bénus nao eram essenciais e muitas vézes insufi-
cientes. Seguiu-se a organizacdo do Laboratério
de Fadiga, na Harvard University, com a colabo-
racdo de fisiologistas, psiquiatras e engenheiros da
Western Electric Company, para investigacoes in-
dustriais, realizadas na fabrica de Hawthorne que
empregava dezenas de milhares de pessoas. (13)
Doze anos de experimentacoes que comecaram em
3 departamentos, passando a realizar-se em salas
de experiéncia especialmente adaptadas para isso,
terminando com entrevistas em massa e sistemati-
camente orientadas para descarregar os emprega-
dos de seus aborrecimentos e obter-lhes a cola-
boracao. (14) Foi uma experiéncia, como diz
M. GiLsoN (15), que custou centenas de milhares
de dolares, sustentada por uma das mais ricas orga-
nizacoes dos E.U.A., mas que se pagou ampla-
mente gracas aos resultados. As conclusoes, devi-
damente divulgadas, permitiram aproveitamento
de nocoes fundamentais quanto a melhoria do ren-
dimento e das condicoes de trabalho em todas as
organizacoes. Estas conclusoes foram de que as
situacoes humanas e sociais dentro da fabrica
sao tao importantes para fins de rendimento
do que a sua organizacao logica ou estrutural, do
que o seu sistema de salarios e gratificacoes, do
que suas condicoes de iluminacao, ventilacao,
horas de trabalho etc. O problema da colaboragao
e o do seu adequado tratamento, depois da correta

(11) G. HOMANS — Fatigue and Workers, N. York,
Reinholt Publish. Corp., 1941

(12) WHITEHEAD ~— Industrial Worker — Cam-
bridge: Harvard Univ. Press., 1938.
(13) HENDERSON, WHITEHEAD and MAYO — The

Effect of Social Enviroment in Papers of the Science of
Administration, by Gulick and Urwick, 1942.

(14) ROETHLISBERGER and Dickson — Management
and the Worker, Cambridge: Harvard Univ. Press., 1943.

(15) M. GILSON — Personnel Journal, set., 1951,
pag. 147. . - :

identificacao de cada grupo, proficiaram em cara-
ter de verdadeira experimentacao, realizar avancos
a respeito do turnover e absentéismo, com enormes
vantagens de ordem administrativa, (16) num pe-
rfodo, como. da Gltima grande guerra, de grande
desajustamento social, em que tddas as forcas
vivas <da nacao foram rapidamente mobilizadas e
depois desmobilizadas.

Pi1Gors (17) resume bem a evolucao, dizen-
do: — “uma emprésa ou firma industrial nao é
apenas uma organizacao para producao de objeti-
vos economicos, mas também wuma organizacao
humana ou uma sociedade, em que as esperancas
e aspiracoes dos individuos procuram expressar-

se”.

Cabe orientar a administracdo do pessoal
neste sentido. (18)

A politica dos salérios, gratificacoes, bonus e
participacdo nos lucros vem ja ocupando o seu
verdadeiro lugar, realmente secundario em face
de sua frequente frustracao ocasionada por atitu-
des e sentimentos dos participantes dos grupos. O
estudo destas atitudes e sentimentos com identifi-
cacao das suas causas motivadoras abre campo a
nova concepcao, de que o moral é uma sintese feliz.
Por outro lado, as medidas racionais e logicas to-
madas pela direcdo se esbarram nas atitudes ndo
légicas, ou sentimentais dos empregados, alimen-
tadas, por entendimento quotidiano, acérca dos
problemas dos grupos a que pertencem. Cerram-se
assim as comunicacoes entre a direcao e a exe-
cucao; ordens dadas sao apenas aparentemente
cumpridas; problemas disciplinares aparecem e
mais se estendem as divergéncias que cumpre a
boa administracao evitar.

Os fatores conscientes que preparam a queda
do rendimento, ndao obstante os progressos assina-
lados em todos os sentidos, sao cada vez mais pre-
ponderantes, ja apontados por TAYLOR no “solde-
ring” e retratado com fidelidade por éle mesmo no
que foi o seu drama para vencer a oposicao dos
seus colegas, quando desejou aumentar o rendi-
mento, ao passar de operario para contramestre.
Ja 40 anos depois das iniciativas racionalizadoras
continua tudo no mesmo, como espelha éste teste-
munho: — “As atitudes de resisténcia as modifi-
cacoes, especialmente as que podem afetar as rela-
coes rotineiras reciprocas sao tao fortes em deter-
minados grupos de empregados que, algumas
vézes, se manifestam de maneira muito parti-
cular. Em certos grupos, que trabalham por peca,
por exemplo, a pressdo social mantida pelos mes-

(16) Fox and Scorr — Absenteism Management
Problem, Bosfon: Harvard Business School, 1943.
~— MAYO and LOMBARD — 7T'eamwork and Labor in

the Aircraft Industry of Southern California, Boston: Har-
vard Business School, 1944.

(17) PIGORS -— Social Problems in Labor Rela-
tions, N. York, Mc Graw-Hill, 1939.

(18) E’ de recomendar livro atualizado a respeito:
P1GORs and MYERS ~— Personnal Administration, N. York,
Mc Graw Hill, 1951,
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mos empregados se exerce contra o obreiro mais
rapido. Os que produzem mais do que o grupo
considera o suficiente para o dia, sao olhados com
desagrado por seus companheiros. Estao sujeitos
ao sarcasmo e ao ridiculo, sendo-lhes aplicados
apelidos como éstes: “rei da velocidade”, “escra-
vo”, “maravilha de salério” (rate buster). (19)

E o mesmo quadro anterior que vai até a
ameaca aos que procuram produzir mais. E’ des-
tituida de razdo a crenca de que a sabotagem e a
greve tenham sido decorréncia da criacdo dos sin-
dicatos como ainda muitos dizem e escrevem.
Decorre seguramente de entendimento sentimen-
tal e necessaria interacao das pessoas nos grupos.
Preferem éles estar bem com os companheiros,
ter assim apoio dos semelhantes a obter salarios
mais elevados. Em toda parte, inclusive nos ser-
vicos publicos, estas atitudes influem decisiva-
mente no rendimento. STUART CHASE néo exage-
rou ao dizer: — “when work was carried on well
within the limits of humam stamina, feelings coun-
ted more than hours of labor”. (20)

O érro inicial dos estudiosos da psicologia
social provinha de compreensao erronea dos gru-
pos que deviam ser estudados. Escreve ANNE
ANASTASI: “Muitos grupos tradicionais tém pro-
vado serem arbitrarios e mal-definidos. Do ponto
de vista do desenvolvimento do comportamento,
os grupos efetivos sdo estimulaciqnais e nao hiols-
gicos. Nao ha raca, sexo, tipo fisico, a que o indi-
viduo pertenca, mas sim grupo cultural em que
foi criado; tradicoes, atitudes e pontos de vista
impressos sobre éle. “E.’ um conceito d.ln:’?\mico da
acdo grupal”. Psicolbglcarpgnte o individuo per-
tence a cada grupo qué divide com éle seu com-
portamento (shares response), devendo o indivi-
do particularmente como um resul-

duo ser encara i
de que é membro. (21)

tante de varios grupos
No setor da organizacao, o prqblema prima-

rio é a investigacdo do que constitui entre os em-
pregados ou servidores O f‘seu~ grugO”- E’ o0 conhe-
cimento do “gtatus”’, de fixacdo nado-formal que sé
pesquisas objetivas e que

se obtém por melo fle'. N A
constitui uma das principais atividades dos conse-

Iheiros de pessoal:

S ROGRAMAS  DE ACONSELHAMENTO(DO ‘RESSOAL

de do aconselhamento dos empre-
gados, por meio de P?S'Sf’al especialmepte destina-
do para ésse fim, Ve sendo preocupacdo das orga-
nizacges de trabalho; desde muito tempo.

Esbocaram-se providéncias a respeito em
1914, quando FORD criou em River Rotge, &' de.

A necessida

SBERGER ".-d Management and Morale,
d University Press., 1943, pag. 81,

a1 MiLLER and FORM — Industrial So-
Harper Bros., 1951.

(19) RomiLl
Cambridge: Harvar
20) Citado !

£ York,
£ ANASTASY and FOLEY — Differencial

i h(:}f) ;y,Ag:)UP Diferences in Behavior, N. York, Mad
5 : Grour . s
Mllan, 1949, pég: 837

ciology, N.

partamento educacional que mais tarde se desen-
volveu para tomar o titulo de departamento socio-
l6gico. Pretendiam com éle propiciar melhor com-
preensao entre a direcao e os empregados para o
plano de participacao dos lucros recém-instituidos.
(22) Mas, realmente, o sistema serviu para aten-
der ao problema da movimentacao exagerada e
da baixa produtividade no momento; pois, em
1913, o niimero de empregados inscritos na félha
de pagamento era de 14.366 e, contudo, passaram
pela fabrica 50.488, numa demonstracao de gran-
d’e 'turnover. Era uma iniciativa de tipo paterna-
hStIC(? que se concentrava na solucao de proble-
mas individuais, inclusos posteriormente no ambito
da @assisténcia social: — dificuldades quanto ao
tratamento pessoal e da familia, aquisicao de utili-
dades e géneros, moradia, facilidade de transporte
e outras preocupacoes extrafuncionais, que se alia-
vam aqui a uma aproximacdo maior entre empre-
gados e direcdo, ao conversarem sobre novo plano
de interésse eral.

Em 1920, programa mais especifico, envol-
ando atividades concernentes ao trabalho, rela-
coes en'tre executores, chefes e supervisores, visan-
do a higiene mental, foi instituido pela MACY and
C°, resumindo ANDERSON (23) a experiéncia co-
lIhida e os resultados obtidos.

: Na verdade, até 1936 os problemas ligados
as funcGes dos Conselheiros de Pessoal nao tinham
s1d9 tratados sistematicamente. A principio sub-
estimados ou super-simplificados, depois conside-
rados apenas sob o aspecto médico ou psiquiatri-
co. .Os servicos do pessoal recebiam os grandes
de’sa;ustados que eram enviados diretamente ao
med1cq ou deviam cumprir penas disciplinares.
Todavx?, as causas de desajustamento, absenteismo
e decréscimo de producdo indicavam que o pes-
soal, que merecia atencéio, ndo era somente o que
consultava o servico médico ou tinha queixas es-
petaculares a fazer, mas empregados-problema
(?4) eram todos que estavam revelando baixo
nivel de producdo ou no trabalho perturbavam a
producdo alheia. Os servicos de assisténcia aos
empregados, contudo, vinham-se estendendo pelos
est:ilb.elecimentos dos mais variados tipos. O in-
querito de SCOTT e outros (25) em 1941, nas 231
flr.mas maiores dos E.U.A. que representavam
ml_'lhées de empregados e, portanto, a forca da
méo-de-obra no pais, revelou acréscimo de 40%
nos servicos aos empregados do que o realizado
dez anos antes (1931). Os médicos, enfermeiros
e assistentes sociais tratavam as perturbacoes ex-

———

o (22) S. M. LeviN — Ford Profit Sharing, 1914+
0, Personnel Journal, VI, n.° 2, 1927.

(23) ANDERSON — Psychi ;
Harper Bros., 1929. sychiatry in Industry N. York,

s P(;ezs4) . ARLINDO RAMOS — Capitulo: Desajustamento

Psicol soal e .Empregado — Pfoblema, pag. 484-499, in

Bras Oia Aplicada ao Trabalho, Rio de Janeiro,:Comp.
- Artes Graficas, 1948.

(25) Scorr, CLOTHIER, MATHEWSON, SPRIEGEL —

Personnel M v
Dég. 525, anagement, N. York, Mc Graw-Hill, 1941,
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trafuncionais da vida do trabalhador, mas de modo
pessoal e sem olhar as conseqiiéncias da sua reper-
cussao social e modo de identificar os motivos de
muitas que tinham raizes no proprio trabalho e
nas interacoes déle decorrentes. Em 1927 a Wes-
tern Electric Company entra em entendimentos
com os pesquisadores da Universidade de Har-
vard, colaborando engenheiros da fabrica, fisiolo-
gistas, médicos e psiquiatras, em experiéncias que
comecaram com as investigacoes sobre iluminagao
e chegaram ao aconselhamento do pessoal. Os
estudos, na fabrica de Hawthorne passaram pelas
seguintes cinco fases, na ordem de sua realiza-
cao: (26)

1. Experiéncias sobre iluminacao;

2. Relay Assembly Test Room (sala de
provas para montagem de Relay) com duas eta-
pas: — Second Relay Assembly Test Room ‘e
Mica Slitting Test Room;

3. Programa de entrevistas em massa;

4. Bank Wiring Observation Room (Sala
de observacdo e ligacdo de fios em série);

5. Aconselhamento do Pessoal.

O aconselhamento do pessoal coroa assim
longa série de investigacao que confrontou varios
tipos de motivacdo para aumento de rendimento:
— melhores materiais, iluminacao, ventilaciao, me-
lhores métodos, horas de trabalho, pausas de des-
canso, questoes da fadiga cumulativa, monotonia,
plano de incentivo de pagamento, mudanca de
métodos de supervisao, etc.

Quando se entrou na terceira fase, isto é, a
das entrevistas em massa, 0s processos tomaram
orientacao clara de por os aspectos humanos e gru-
pais em primeiro plano. Surgiu nitido o conceito
de moral, como de ordem coletiva e preponderante
nas atitudes e sentimentos do trabalhador, .espe-
lhando-se' nos resultados obtidos, como problema
de melhoria das relacoes humanas, no mesmo nivel
e nos diversos niveis de autoridade.

Nessa época, a companhia estabeleceu cursos
para supervisores, como conseqiiéncia das investi-
gacoes que concluiram que: — “as atitudes das
mocas; pautadas por sentimentos melhores para
com os chefes e a companhia, faziam crescer a
produgdo”. (27) Nestes cursos os supervisores
aprendiam a entrevistar ‘os subordinados ou em-
pregados. O plano foi tracado para um departa-
mento de 1.600 empregados, com rodizio de 3
homens e 3 mulheres supervisores para conduzir
as entrevistas de cada vez. Os entrevistadores
cobriam certa area da fabrica e a lista dos empre-
gados era fornecida na ordem alfabética pelos

(26) ROETHLISBERGER  and DICKSON Management
and the Worker, Cambridges Harward University Press.,
1943 .

(27) M. L. BruMm — Industrial Psychology and
its Social Foundations, N. York, Harper Bros., 1949,
pag. 28-47,

chefes respectivos. Foram as entrevistas em mas-
sa, como as denominaram. A técnica da entre-
vista era ainda de experiéncia, tendo sido modifi--
cada mais tarde. Aqui o empregado era interro-
gado se tinha qualquer comentério para fazer a
respeito: 1) do chefe; 2) das condicoes do traba-
lho; 3) da tarefa que estava realizando. Eram
anotadas as respostas e mantidas anénimas e con-
fidenciais. Com duas subdivisdes cada uma: —
agrada ou desagrada. Com as experiéncias, os
topicos das entrevistas se foram tornando mais
flexiveis e por fim nao havia mais normas; o em-
pregado comecava por onde entendia, dando éle
proéprio prioridade as questoes. Chamou-se o “mé-
todo indireto”. O entrevistador continuava a ser
simpéatico, amavel, “listener”, isto é, apenas “es-
cutador” nao discutindo, nem se deixando impres-.
sionar pelos sentimentos do entrevistado, nao ex-
primindo nem desagrado, nem agrado em suas
intervencoes, nao informando, nem aconselhando;
apenas auxiliavam de modo que o empregado se
expandisse sinceramente o mais possivel (get
things off their chests).

A quarta fase dos estudos foi programada em
vista de se ter reconhecido, na anterior, a exis-
téncia de grupos nao-formais, importantes. Na
sala de observacao foram colocados homens agora
em vez de mocas, ja em numero de 14 em vez de
4 ou 5. Estas pessoas trabalhavam sob condicoes
padroes, sendo observado durante 6 meses e meio
cada grupo. Os observadores faziam parte do
grupo, na sala de ensaio estando assim constituido
cada grupo: 9 operarios, 3 soldadores e 2 observa-
dores ou inspetores.

Os observadores ou inspetores recolhiam as
impressoes necessarias sem usar entrevista, apenas
observando o trabalho em conjunto. As condi-
coes da chefia foram alteradas varias vézes, rela-
xando-se e apertando-se as exigéncias para obser-
vacao comparativa.

Verificaram entao que as bases da organiza-
cao formal eram diferentes da osrganizacdo nao
formal, isto €, a organizacao dos organogramas e
da légica da direcao se esbarrava freqiientemente
na organizacao non-formal, non-légica, dos senti-
mentos e atitudes dos empregados. “As relacoes
interpessoais eram mais importantes que os esti-
mulos quanto aos salarios”. A direcao dava as
ordens e eram recebidas e obedecidas, segundo o
sabor da politica dos grupos. Os operarios eram
apelidados com térmos sarcasticos, conforme indi-
ferentes, cooperadores ou sabotadores. Normas de
nao colaboracao ou, de trabalho em comum, exis-
tiam e os inspetores notaram sua existéncia duran-
te muito tempo de observacao entre os operado-
res, ao lado déles. Chegaram a conclusdao de que
havia perda ou quebra da comunicacao entre a
geréncia e a execucao, e isto era um dos maiores
embaracos. ‘

A quinta etapa foi a do aconselhamento. Esta
ultima fase representa a culminacao de longos pe-
riodos de sistematica observagao, e de preparacao
dos supervisores. Visava a dois objetivos funda-
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mentais: a) organizar uma agéncia ou divisao non-
autoritaria, e imparcial para entrevistar os opera-
rios e para trabalhar com os chefes a fim de me-
lhorar os métodos de supervisao; b) aperfeicoar os
métodos de comunicacdo dentro da companbhia,
visto que as observacdes e experiéncias demons-
traram que éstes fracassavam, quando a organiza-
cao social entrava em conflito com as ordens da
éeréncia. Foram entao criados os cargos de “Per-
sonnel Man” a quem seria atribuida a funcio de
conversar com o empregado. Foram recrutados
diplomados em “college” e treinac'los na técnica da
entrevista, conforme adiante explicaremos. O pro-
grama que foi adotado conduziu a aperfeicoamento
em 3 sentidos — ajustamento do pessoal, relacoes
de chefes e subordinados, relacées empregado-ge-
réncia. Os resultados foram noféveis, neste aspecto
das relagoes humanas, diminuindo os atritos, ay-
mentando a colaboracao, estabelecgndo melhor co-
municacdo e aumentando o rendimento. Hoje a
Western Electric Company (28) tem 20 homens e
20 mulheres em full-time, como conselheiros de
pessoal servindo cada um a 300 empregados. O
aconselhamento é realizado nos bancos e mesas
dos trabalhadores, nas salas de hall, lavatérios e
também no gabinete dos f:onselhe{ros. .Todo mate-
rial da entrevista é mantido confidencial. Og em-
pregados néo sdo descontados pelo tempo que gas-
tam no aconselhamento.

“Og sucessos que o] acorfselh:?mento tem ¢ a3
em alguns lugares em que foi aplicado sugere que
toda firma ou fabrica com 1.000 ou mais empre.
gados pode proveitosamente experxm’e,nta_lo htra
os servicos prestados aos empregados” . (29)

Ja em 1944, as idéias ’cinhax:n recebido  ta]
impulso, que centenas de estabelecimentog manti-
nham programas de aconselhamfento de pessoal.
Os tremendos prqblemas de desapustamento € rea-
justamento, depo1s aaigustts, TS autentar
necessidade de tornar mais araplos éstes Programasg

e qualificar as pessoas encarregadas de dar exe.

cugdo aos mesmos: :

Investigagdo ampla reahzi‘}ia eM quase todas
as emprésas de vulto nos I;: A, nesta épocg,
revelou a existéncia de, pelo rr:;nos, 60 progra-
mas de aconselhﬁ‘fmmto.q.lc;e dpo .::}m SEr concen-
trados e A Hipos de atividades basicas e gerais:
(30) . =

a) fornecer mlformagoes 40s  empregados,

. ecao geral;
chefes e Ci‘;gfggnir a politica do pessoal nos .
partalx,xzenf os de produc@o, visando a melhor enten-

io de entrevistas e treing .
dimento (por M€ conselh o)
) propofclonaf a amento parg

o

adap-
tacdo do empregado;

J. DICKSON — The Hawthorne Plan ¢

(28) ' eling in Management in Human g
Personnel (I,'o;;ﬂslfl York, Harper Bros., 1946, pag . a;;%r.s
by S. Hoslett — Psychology of Personn,

o ] el in Bysi.
(29)] ;i,l::;y, N. York, Prentice Hall, 1949, pag, 4131:'_
ness and nHEL EN BARKER — Employee Counseling,
(3o)f a New Development Relations, Prentice Uni-
Survey © ;
versity, 1944

d) assessorar os contramestres no lidar com
problemas particulares das mulheres (inovacdo da
ultima guerra).

Gardner (31), examinando os programas de
atividades dos conselheiros de pessoal na indas-
tria, grupou-os em trés categorias :

1°) a que amplia e intensifica o chamado
servigos aos empregados; da informacdes sobre a
politica da emprésa, facilidades que ela oferece
quanto a satde, recreacdo, servico social e outros
problemas correlatos: — racdo de gasolina, facili-
dade de transporte, localizacio de residéncia, em-
préstimos, recreacao, etc.;

2.°) a que torna os conselheiros verdadeiro
staff da direcdo ou dos chefes; examina e apresen-
ta correcé@o a respeito de problemas de baixo mo-
ral, atrito, absenteismo, acdo disciplinar, trabalho
em equipe, aperfeicoamento das chefias, turnover
€ questoes de relacoes humanas mais ou menos
complexas;

3°) a que auxilia o ajustamento dos em-
pregados; ouve as queixas, entrevista-os, aproxima-
os da diregao, encaminha-os e resolve seus proble-
mas quanto a tarefa que realizam, analisa suas
possibilidades e dispoe situacdes de satisfacao no
ambiente em que servem, estuda a formacao dos
grupos e identifica as atitudes e sentimentos que
distinguem os grupos ja existentes, enfim trata os
problemas sob o aspecto do ajustamento pessoal.

Entende N. CANTOR (32) que as atribuicses
dos conselheiros de pessoal gbrangem feicao deli-

‘cada que deve sobretudo procurar dar satisfacao

aos que éles desejam que é principalmente: a) se-
guranca no trabalho; b) certeza de que merece
atencdo e consideracdo dos outros; c) sentimento
de que é parte dum grupo; d) oportunidade para
expressar-se.

Neste plano, podiamos repetir com BELLow,
(33) o conselheiro ndo tem nenhuma autoridade
entre a direcao e o empregado: é apenas um pur-
gador, um conversador; bastara que escute o em-
pregado e converse com éle sbbre o que éle quiser
falar”, Aplicar-se-ia, ai, a frase de CANTOR e
BONNING (34): “a funcéo do conselheiro de pes-
soal é fazer a pessoa infeliz e incapaz psicologica-

mente de sentir-se menos infeliz e mais conten-
te”,

Na verdade ndo é éste senio parte dos obje-
tivos, porque, realmente, os conselheiros de pessoal
tém largo programa a cumprir nas agencias ou de-

(31) GARDNER — Employee Counseling in Private
Industry, Public Personnel Review, vol. 6, jan. 1945,
pPag. 6.

(32) N. CANTOR — Employee Counseling: a New
Point in - Industrial Psychology, N. York, Mc Graw-Hill
1942, 4

(33) BELLOW — Psychology of Personnel in Busi-
ness and Industry, N. York, Prentice Hall, 1949, pag. 306
(Cap. Personnel Counselor) .

(34) CANTOR and BONNING — Functions of Per-
sonnel Counselors, Personnel Journal, vol. XXIII, 1944,
pag. 104.
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partamentos de pessoal e interfere em todas as
fases dos problemas de pessoal: — na introducéo
do empregado, no treinamento, na adaptacido, na
promocao (com auxilio indireto), nas transferén-
cias, na colocacég ou placement (35), na readapta-
cao e ainda nas situacoes mais variadas de des-
gostos e descontentamentos provenientes de de-
sentendimentos e quebra da comunicacao entre
chefes e subordinados, de todos os niveis. (36)

Algumas emprésas ou organizacoes tém usa-
do os conselheiros de pessoal como introdutores
de pessoal, em larga escala, assim se deu na tlti-
ma guerra, na GOODYEAR AIRCRAFT que ocupando
algumas centenas de homens, teve necessidade de
ampliar seus servicos, passando, nos 18 meses
apos o Pearl Harbour, a empregar 30.000 pes-
soas. (37) Outras, como nas agéncias do govérno
que, em face da desmobilizacao post-guerra, tive-
ram que receber seus servidores de volta depois
de anos de auséncia e ja em outras condicoes fisi-
cas e profissionais. (38) E quase tddas, enfim,
vém ampliando o seu quadro de conselheiros para
tratar os problemas de ajustamento, absenteismo,
turnover, reclamacoes, greves, assisténcia de todos
os tipos, inclusive conforto mental resumidos nos
grandes problemas do moral coletivo, que sdo basi-
cos para o aumento do rendimento ou servicos nas
organizacoes. Como realca entre outros, com és-
pecial ‘destaque, YODER (39) o - conselheiro de
pessoal é um auxiliar da formagao ou elevacao do
moral nas empreésas.

'ATRIBUlgéES DOS CONSELHEIROS DE PESSOAL

- Quando nao se tinham determinado ainda as
funces dos conselheiros de pessoal, muitaé das
suas funcGes cabiam aos chefes imediatos. Estes,
em maior contato com os empregados, podiam

.mais facilmente ouvi-los, atender suas queixas e

ajusta-los. Duas circunstancias vieram, contudo,
com o crescimento das emprésas, tornar inexeqiii-
vel e pouco eficaz a intervencao dos chefes nestes
casos'— o aumento do alcance do contréle, isto é,

‘0 maior numero de subordinados para cada chefe

e a absorcao déstes chefes por vultosos servicos de
rotina.  Este desenvolvimento levou também 2a
multiplicacao do namero de supervisores e as pes-
sibilidades de suas transferéncias eram rmaiores,

SES) Diz MILLER and FORM — Industrial Sociology,
N. York, Harper Bros., 1951): “job placement is a social
placement’’. ;

(36) TEAD — Employee Counseling: a New Per-
sonnal Assignement, Advanced Management, VIII, 1943,
pag. 97.

GARETT — Counseling Method for Pérsonnel, N.
York, Family Welfare Ass. of America, 1945.

(37) FULLER — Goodyear Aircraft Counseling, Per-
sonnal Journal, XXIII, 1944, pag. 152.

(38) HELEN BAKER — The Readjustment of Man-
power, Prentice, Prentice Univyersity, 1944.

(39) YODER — Personnel Management and Indus-

“trial Relations, Prentice — Hall, (‘Third Editon), 1949

pag. 501.

destruindo-se com estas, freqiientemente contatos

longamente estabelecidos. Por outro lado, nio °

lhes sobrando tempo nao podiam tratar com tole-
rancia e paciéncia necessarias, delicados problemas
de relacoes humanas, ficando éstes aspectos do
problema do pessoal evidentemente descurados.
Acresce que outras questoes cresciam em impor-
tancia com a formagdo de grupos mais numerosos,
exigindo, além de conhecimentos particulares,
muitas vézes, pessoas com aptidoes especiais para
conduzir os problemas eficientemente. Todavia,
continuaram os chefes a suportar parte destas res-
ponsabilidades, encaminhando aos seus superviso-
res os desajustamentos mais graves. Quandc os
motivos eram de sadde fisica ou mental, os médi-
cos ou assistentes sociais procuravam dar solucio,
ainda que quase sempre incompletamente, porque
desconhecendo as causas motivadoras, mal estuda-
das ainda sob o aspecto social, da conduta inefi-
ciente ou irregular.

Dai a necessidaide de se equipar o departa-
mento de pessoal, quer nos oOrgaos centralizados,
quer nos anexos as linhas de producao, de pessoal
devidamente habilitado para resolver as questoes
presentes e prevenir o aparecimento de novcs
casos. A criacao dos cargos de assistentes sociais
aparelr'hou as divisoes de pessoal com recurso
para solucdo de problemas de outra ordem que
dizem com as preocupacoes domiciliarias e extra-
funcionais, ficando, contudo, os de ordem adminis-
trativa e em relagao com o trabalho propriamente,
sem atendimento. O desajustamento funcional do
empregado, nao tendo quem o tratasse, ou era
posto a margem com desprézo de colakoracao do
empregado ou transformado em motivo de puni-
coes, de resultado nulo, o que aumentava tensoes
e desconfiancas de parte a parte, entre chefes e
subordinados.

O moral evidentemente se ressentia, provo-
cando a situacdo também desajustamento das che-
fias, em face das atitudes e sentimentos dos empre-
gados. O conselheiro do pessoal veio assim, neste
particular, “auxiliar a direc@o ou a geréencia através
dos servicos aos empregados e colaborar na for-
mulacao da politica de pessoal e no desenvolvi-
mento de praticas que podem promover a esta-
bilidade do pessoal e o aumento da eficiéncia na
organizagao”. (40)

O conselheiro de pessoal é um meio de comu-
nicacdo que auxilia o entendimento entre empre-
gados e patroes, além de ser instrumento basico
para implantar a racionalizacao dos servicos. Diz
DIcksON (41) que sdao “agentes humanizantes”
que se destinam a destruir as arestas que os meios
formais da organizacao (a rotina dos planejadores),
estabelecem entre a producao e os. sentimentos

(40) BARRON — The Emergence Role of Public
Employee Counseling, Public. Personnel Review, jan.,
1945, pag. 9.

(41) DICKSON — in Human Factors in  “anage-
ment by Hoslett, N. York, Harper Bros., 1946.
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e atitudes dos trabalhadores, ou melhor, os meios
informais.

“Sao tampoes psicolégicos entre a direcio e o
pessoal, que se encarregam .de fazer circular as
idéias e ordens, favorecendo melhor entendimento
reciproco”. (42)

Apesar de reconhecida a necessidade de se
lhe dividir o trabalho em: a) assistir o pessoal e
b) assessorar a direcdo, ndo havia uma sistemati-
zag@o precisa, até pouco tempo, quanto as atribui-
coes dos conselheiros de pessoal. Por lhes serem
confiadas muitas, proporcionava-se lamentavel
confusao.

Um dos enganos mais graves era confiar aos
conselheiros de pessoal todas as tarefas a serem
desempenhadas pelos psicologistas. Désse modo
ficavam com responsabilidade na selecao do pes-
soal que lhes absorvia todo o tempo e nao lhes
permitia a tranqiiilidade de que necessitam os con-
selheiros. Pode-se fixar como no¢ao priméria que
o trabalho dos conselheiros de pessoal comeca com
o empregado ja admitido no servico; os problemas
do ingresso e escolha inicial cabem aos seleciona-
dores ou examinadores, inclusive as entrevistas
preliminares que se usam na selecao do pessoal.
Assim limitadas por éste lado as atribuicoes, ja se
tem uma informacdo de que pode, as vézes, inter-
vir, nos casos de readaptacao, em provas de habi-
litacdao funcional, mas esporadicamente, pois os se-
lecionadores, lidando com os problemas déste tipo,
devem resolver melhor os casos que se apresenta-
rem, no que diz respeito, propriamente a provas.

Ha contudo, nas grandes organizacoes, com
acimulo de servico, necessidade de definir bem as
tarefas para facilitar a qualificacao, escolha e trei-
namento dos ocupantes desta carreira.

CANTOR E BONNING (43) acham necessario
separar as funcoes em dois tipos de tarefas que
julgam distintas:

1) as que lidam com problemas adminis-

trativos; 2) as que lidam com problemas psicol6-

gicos pessoais do empregado. No primeiro caso,
o ocupante do cargo denominar-se-ia Conselheiro
de Pessoal, propriamente dito; no segundo, Acon-
selhante do Empregado (employee consultant).
Aos primeiros, conselheiros de pessoal cabe cola-
borar ativamente com o staff da organizacéo, tens
do interferéncia nas medidas administrativas a
serem tomadas referentes ao pessoal. Os aconse-
lhantes j4 tém de tratar com o pessoal, de modo
mais objetivo, na solucdo de seus problemas; a
entrevista é a sua forca, e devem desenvolver gran-
de habilidade para que o empregado acostume a
revelar-se e resolver por si mesmo OS S€us proble-
mas (arguing aloud with himself).

(42) MAyo, citado in FRIEDMANN — Problemas
Humaines du Machinisme Industriel, Paris, Galimard,
1946, pag. 298.

21 f Per-
(43) CANTOR and BONNING — Functions o
sonnel Counselors, Personnal Journal, vol. XXIII, 1944,
pag. 108,

Os meios de acdo, em ambos os casos, vém
sendo cuidadosamente elaborados com dados ex-
perimentais. A entrevista do conselheiro de pes-
soal envolve técnica propria. Nestes conceitos de
ROETHLISBERGER (44) se resume a orientacao da
escola de HARVARD a respeito:

“

chamarei esta situacao na qual procuro
fazer falar uma pessoa, — de entrevista. Meu
primeiro objetivo é fazé-la conversar livremente e
com franqueza soébre o que é importante para
ela”. “Na entrevista uso um certo nimero de re-
gras simples: escuto, ndo interrompo, nao acon-
selho, evito as perguntas que podem desviar o in-
terlocutor, abstenho-me de fazer juizos morais
sobre as opiniGes expressas, ndo expresso 1ninha
opinido, crenca ou sentimentos, elimino por qual-
quer meio os raciocinios. Faco isso para que os
sentimentos da pessoa n@o se reacionem com 0S
meus” .

“Desta maneira se podem sintetizar as regras
para éste tipo de entrevistar: 1) escutar paciente-
mente sem fazer nenhum comentario; 2) reprimir
as precipitadas desaprovacdes e pelo contrario es-
timular as queixas; 3) ndo discutir com o empre-
gado: € pueril tentar modificar sentimentos com
logica; 4) nao prestar atencdo exclusiva ao con-
tedo da conversacdo, mas aos sentimentos que a
motiva; 5) escutar nao s6 o que a pessoa deseja
dizer, mas também o que ndo deseja e ndo pode
dizer sem ajuda”.

“O" método, chamado das entrevistas, assim
conclui ROETHLISBERGER, consiste em determinar
as atitudes duma pessoa e as causas que as susci-
ta. Quando se decide realizar a experiéncia de
sentar-se em frente a uma pessoa e de escutar-lhe
pacientemente, nio com o propésito de fazer jui-
Z0s morais, mas para tratar de compreender por-
que sente e age dum modo determinado, se desen-
volve nova perspectiva. Pressente-se o coméco de
novo meétodo de contréle da conduta humana”.

: Este método que deu excelentes resultados,
POis com suas queixas, contendo freqiientemente
ataques agressivos e expressdes deprimentes con-
tra as chefias, geréncia e a propria companhia,
Os empregados purgavam, davam vazdo a senti-
mentos recalcados, mantendo-se satisfeitos. Com
0s aperfeicoamentos que se seguiram, tornou-se o
método da autocura ou autopsicoterapia (client-
ceptered therapy) (45) com, larga aplicacdo em
todos os setores pela direcdo de divisoes de pes-
soal. (46) Neste caso, nao ha conselho, nem dire-

A (4.4) ROETHLISBERGER — Management and Morale,
ambridge: Harvard University Press, 1943, pag. 83.
3 (45) CARLOS ROGERS — Client-Centerad Therapy.
oston, Houghton Mifflin, 1951. — Counseling and Psy-

choterapy, Boston, Houghton Mifflin, 1942.
(46) SELEKMAN — Labor Relations and Fumar

Relations, N. York, Mc Graw. Hill, 1947.

E'b]'~— P. BURNHAM — Counseling Personnel Work, A
1;) 4510graphy (1940-44), Chicago, Public Admn. Service,

.
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cdao no decurso da entrevista. O conselheiro de
pessoal age como um “escutador” (listener), ou

" melhor, apenas entrevistador. Mas, outros técni-

cos acham que, em muitos casos, ha necessidade
de se resolver as queixas com orientacdo e conse-
Iho, cabiveis nas situacbes mais graves, quando
a 51mp1es purga ou catarse nao da resultado.
Mas, sempre uma terapéutica que nao tem por
centro o interésse da direcao (management-cen-
tered), mas os sentimentos do empregado (em-
ployed-centered) . (47)

Por essas atividades, os Conselheiros de Pes-
soal ganham a confianca e intervém com sucesso
nas relacoes humanas, realizando, em pouco tem-
po, a elevacao do moral, que é atitude coletiva.
(48)

Para chegar a éstes objetivos, realizam entre-
vistas de tipo especializado, devendo ter compieto
conhecimento da organizagdo ou emprésa, da co-
munidade em que esta se situa, dos direitos e faci-
lidades gozados pelos empregados, des técnicas
atuais de gconselhamento, ao lado de bons conhe-
cimentos sobre relacées humanas, nao se despre-
zando ainda nogoes de administracdo de pessoal.
Pessoas déste tipo podem ser recrutadas entre os
que trabalham nos servicos de pessoal, que tenham
nivel universitario e se possam submeter a treina-

mento especial sobre técnicas de entrevista e acon- -

selhamento. Os antigos chefes s@o elementos pre-
ciosos. Alguns autores pretendem que os cargos
de Conselheiros de Pessoal sejam ‘confizdos so-

- mente a psicologistas de formacao universitaria e

com curso de especializacdo. (49) Acreditamos
que as aptidoes sdao mais necessarias que conheci-
mentos a respeito de psicologia geral e também
diferencial. Nao é por outro motivo que BOWLER
e DAwsoN (Couseling Employees, Prentice-Hall,
1948) impoem trés qualidades basicas: objetivi-
dade, respeito pela pessoa e compreensido de si
mesmo (self-understanding), que s3o zspectos da
personalidade. Por isso mesmo é que nao fazem
exigéncias rigidas quanto a experiéncia, educacao
e treino, dizendo que o “college” é desejavel,
porém nao essencial. Todavia, deve o conselheiro
possuir, no entender dos mesmos: maturidade de
julgamento, habilidade para escutar (listen),

(47) ZELEZNIK — Foreman Training in Growing
Entreprise, Boston: Harvard Business School, 1951.

(48) GARDNER —  Human Relations in Industry,
Chicago, Rich. Irwin, 1945.

— E. MAYO — Group Tensions in Industry, Happer
Bros., 1945:

— ARTUR BRAIGFIELD — Reading in Modern Me-
thods of Counseling, N. York, Appleton Century Crofis,
1950.

(49) H. WALFECK — The Counsulting Psychology
in Business and Industry, in° Handbook of Applied Psy-
chology, by Fryer and Henry, N. York, Reinhart and
C°, 1950, pag. 585.

— P. ACHILLES — Counsulting Psychology in Busi-
ness and Industry, in Handbook of Applied " Psychology
by Fryer and Henry, pag. 703.

— BELLOW, ob citada.péag. 500 em dlam;e

iniciativa, fidelidade, senso de humor, integridade
pessoal, aptidao para fazer critica construtiva,
aptiddao para entrevistar. Como se vé, indepen-
dentes de conhecimentos. Realmente num servico
que comporte grande niimero déles, elementos de
formacgdo basica psicologica devem ser recrutados,
ao lado de outros que vieram da pratica cotidiana
de lidar com o pessoal, sobretudo na emprésa ou
reparticao interessada. Déste contato, ha de ha-
ver possibilidade de matuo aperfeicoamento. Evi-
dentemente, sem a especificacdo clara das funcoes
e indicacao das qualificagoes antes do ingresso e
posterior treinamento sistematico, é impossivel
obter pessoas que se interessem rezlmente pelos
problemas e que nao fiquem somente no objetivo
de receber o ordenado, isto é, sejam meros ganha-
dores de salario.

Sao interessantes as folhas de analise das
atribuicOes existentes com as qualificacoes exigi-

A titulo de exemplo, treanscrevemos, a seguir,
uma referente ao diretor de Conselheiros de Pes-
soal que, por suas altas funcoes, pertence ao staff
da administracao de pessoal na indistria, e outra
do Conselheiro de Pessoal em estzbelecimentos de
ensino, de grandes proporcoes, que, como outra
qualquer emprésa, tém de enfrentar grandes pro-
blemas administrativos com respeito ao pessoal.

DIRECTOR OF EMPLOYEE COUNSELING

T1TLE, — Director of Employee Counseling.

ALTERNATE TITLES — Supervisor of Employee Coun-
seling, Consultant.

PROMOTION to — Personnel Director.

PROMOTION FROM — Interviewer, Employee Coun-
selor.

Dwpries — The Director of Employee Counseling di-
rects the program for counseling employees who have job
grievances and personal or home problems; cooperates
with supervisors and with community agencies in solving
problems of workers; gives advice to supervisors with re-
ference to disciplinary policies; directs the programs for
explaining company policies to employees, for orienting
new employees, for assisting veterans in special problems,
for helping workers in adjusting to transfers or promo-
tions, and for giving advice to workers who are being se-
parated; sees that adequate records are kept of all cases
and that follow-up studies are made; maintains informal
checks on employee morale and trends of thought; con-
sults with union officials concerning employee grievances;
creates confidence in and appreciation of the counseling
service.

RESPONSIBILITY FOR PoLICY — Makes policy recom-
mendations to the Personnel Director concerning the type
of problems with which counselors should deal, as well as
the manner in which the counseling should be conducted,
and with reference to company policies affecting employee
morale.

INITIATIVE REQUIRED — Considerable initiative in
finding ways to improve the counseling program is needed.

RESPONSIBILITY FOR WORK OF OTHERS — Supervises
counselors . J

TRAINING — Aside from time required to become fa-
miliar with company policies, very little on-job training
is needed for persons who are professionally qualified; most
counselors, however, are trained on the job.
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WORKING HOURS — Basic hours are same as office
staff, but after-hour visits to employee homes are occa-
sionally necessary.

QUALIFICATIONS FOR EMPLOYMENT—
Sex: Either:

Education: A college degre in education is desirable.
Important additional courses are: journalism, public spea-
king, political science, sociology, labor problems, labor mo-
vements, industrial relations, labor economics, and voca-
tional psychology.

Experience: Several years of experience in teaching,
particularly in training union members are valuable.

Personal Qualities: Ability to plan a well-founded
educational program; ability to promote cooperation and
group interest.

Mental Ability: Equivalent to a college graduate.

Special Knowledge: Familiarity with the cultural gnd
educational background of labor organizations 'and of‘umon
members; knowledge of union history and union policy.

(Extraido de Philip Kried and Margaret Benfson =
Jobg in Industrial Relations, Bulletin 3, Minneapolis, Uni-
versity of Minnesota, January, 1947, pag. 18).

PERSONAL COUNSELOR
Dictionary of Occupational Titles
Code Number: 0-36

ALTERNATE TITLES

Personal Adjustment Counselor
Personal Adviser

Psychological Counselor
Psychologist

Remedial Adviser

Remedial Counselor

JOB Summary

Counsels students who manifest problems of a per-
sonal and social nature. Administers psychological tests.
Performs therapy within limits of interview technique.
Conduets group guidance and remedial programs. Super-
vises staff of counselors. Performs related duties.

Work PERFORMED

Renders counseling service: Interviews students re-
ferred for assistance or coming voluntarily, and attempts
to analyze cause of maladjustment. Administers, scores,
and interprets individual intelligence, achievement, per-
Sonality, and other tests, to obtain data necessary for diag-
nostic and remedial work. Performs therapy, within limits
of interview techniques, to assist individual in making
better adjustment. Confers with parents, teachers, and
other counselors regarding problems of individual students
and recommends specific course of instruction or corre-
Ctive action. Refers students with severe emotional pro-

lems to other specialized agencies when need for such
referral is indicated during interview. May plan and con-
d}lct remedial courses for such problems as poor study ha-
blFS, reading disabilities, and slow rate of learning. May
Initiate and direct group guidance program to instruct
Students in' principles of mental hygiene. May develop
and apply methods of instruction and training for handi-
capped persons, and advise instructors in methods of
dealing with particular problems, such as speech defects.
Investigates individual progress through periodic follow-up.

ay re-interview individual or make necessary referral.

ay provide educational and vocational guidancs. May
Specialize in single phases, and work with such sioups as
Bliementary and secondary school students, physically han-
dicapped, colleg students, or adults desiring to change to
new fields of work or new social activities.

Coordinates guidance activities: Coordinates counse-
ling activities with other student personnel bureaus and
community agencies. Acts as consultant to administrative
officials on curricula and educational problems. May su-
pervise total school testing program and guidance bureau.
May plan and conduct inservice training programs for
staff members, and instruct and supervise students per-
forming field work at the clinic. Lectures to parents, ins-
tructors, and counselors concerning psychological pro-
blems of students. Participates in meetings of organiza-
tions interested in adjustment of the .individual.

Maintains records: Maintains records of all counse-
ling activities. Prepares case studies. Writes reports to
staff or referring agency to assist in diagnosis or makes
recommendations as to disposition of case.

Performs related duties: Engages in research to de-
velop norms for psychological tests, and makes follow-up
studies to validate test results and evaluate guidance te-
chniques. Prepares guides and handbooks to assist ins-
tructors in planning curricula work.

QUALIFICATIONS

Education: The Master’s degree in. psychology is re-
quired, and some schools consider the Doctorate essential.
A teaching certificate may be required. Fifteen to 30 hours
of graduate work in psychology including courses in sta-
tistics, tests and measurements, counseling and guidance,
clinical, abnormal, and applied psychology, are considered
basic. Courses in, school administration and child psycho-
logy may be especially valuable.

Experience: Up to five years of teaching experience
may be required, including one to three years’ experience
in clinical or social service work.

(Extraido de Ocupations, Job Analysis of Educatio-
nal Personnel Workers, October 1951, Part II, pag. 17).

NOS SERVICOS PUBLICOS

“O conselheiro de pessoal é o parente mais
moc¢o da familia das atribuicoes confiadas a admi-
nistracdo de pessoal (newcomer in the job family
of public personnel administration)”, diz M. E.
BARRON (50) ao estudar as suas fungGes nos ser-
vicos publicos.

A Comissao do Servigo Civil criou em 1943 a
carreira de COUNSELOR no Servico Federal. As
atribuicoes foram fixadas na Conferéncia de Con-
selheiros de Pessoal depois de analisados 26 pro-
gramas e estudadas 81 especificacoes de tarefas.
O primeiro funcionirio com éste titulo apareceu
na Social Security Board em 1938, havendo hoje
lugares em mais de 25 departamentos, estimando-

se em 350 os cargos que envolvem atribuicoes
déste tipo. (50)

Os problemas com que lidam é&stes conse-
lheiros nos servicos publicos divergem conforme
o setor de sua lotacao. Nos servicos sociais sio da
mesma espécie que os localizados junto as linhas
de producdo nas emprésas particulares. Nas divi-
soes de pessoal centralizadas, com responsabili-
dade de tragar politicas de pessoal ou mesmo com
vis@o sobre os departamentos e Seus supervisores,
assumem o papel de staff, de aconselhamento para
administracao, atras referido.

'(50) E. E. BARRON — The Emergence Réle of
Public Employee Counseling, Public Personnel Review,
jan. 1945, pag. 9.

—
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REINING JUNIOR, no Congresso de Adminis-
tracao Pablica, realizado no Rio de Janeiro, em
fevereiro de 1952 (51), coloca as funcoes de acon-
selhamento entre as que denominou auxiliares sem
dar realce as de estado-maior que também desem-
penham dizendo textualmente “the employee is
“required at induction and at exit, and solicited at
all other times to avail himself of an interview
with sympathetic, professio nally trained counse-
lor who is prepared to help thim not only with
problems such as housing and transportations but
also with more intimate problems-such as hemay
volunteer if he should request personal aid.’ (51)

No relatério preparado pelo Council of Per-
sonnel Administration, em colaboracao com a
Civil Service Comission, a tarefa do Conselheiro
de Pessoal no servico Puablico estad déste modo
definida: — “... an organized approach to the
solution of the individual employee problems
which affect the general morale, efficiency and
productivity, the purpose being to assist manage-
ment in maintaining a degree of stability in its
working force necessary for the fulfilment oi its
operating responsabilities”. (52)

Quanto ao atendimento das queixas, o rela-
torio as situa como de responsabilidade da linha
da organizag¢dao, para assim precisar as funcgoes
dos Conselheiros: “O aconselhamento € uma fun-
cao do staff (estado-maior) e aquéles que desem-
penham cargos de Conselheiros devem ser incum-

. bidos somente de orientar os chefes de linha para

chegar ao ajustamento das queixas dos emprega-
dos, de modo .que éste ajustamento seja mttua-
mente satisfatério para os empregados e direcao.
O Conselheiro nao deve ser responsavel por deci-
soes, relacionadas com a rotina dos servicos, por-
que éles nao tém autoridade sobre a execucao dos
trabalhos ou atribuices dos empregados.” “O
futuro das funcoes de Conselheiro depende, em
grande parte, da extensdo.em que €éles mantive-
rem e ajudarem o aperfeicoamento das chefias,
em todos os niveis da supervisao”. (53)

Contudo, as suas atuais funcoes de rotina
nos servicos, sao: aconselhamento sobre proble-
mas de pessoal, problemas de ajustamento as ta-
refas, problemas de satde, recreagao, direcao de
entrevistas de dispensa e de transferéncia, proble-
n?as de relacoes entre funcionarios e chefes e entre
éstes e a direcao geral, problemas de inducdo do
empregado. Presentemente, nos servicos civis nos

(51) REINING JUNIOR — Organization, Functions
and Problems of Personnel Departments, Seminary on
Organization, Direction and Functioning of the Auxiliary
Service and Staff Agencies, conducted Getulio Vargas
Foundation and U.N.O., Rio de Janeiro, febr.-march,
1952, pag. 37. :

(52) United States C.S.C. — Employee Counse-
ling, Dep. 439, out. 1945.

(53) STALLEY — Employee Counseling in the Fe-
deral Service, The Compass, vol. 25, jan. 1944, pag. 25.

E.U.A. tem tomado maior importancia a fun-
cao de aconselhamento, enquanto as entrevistas
para demissdao, relacoes entre chefias e inducao
parecem descuradas. BOWLER e DAwsoN (54),
que tratam do assunto principalmente no servico
plblico, acentuam a necessidade de -evitar a su-
perposicao (overlap) das atribuigoes, frisando que
“o Conselheiro deve agir como staff e ndo se por
ou entrar em conflito com os supervisores de
linha”.

Como exemplos de tarefas proprias a carrei-
ra, podem ser apresentados dois casos, que resu-
mimos, extraidos por BARRON (55) do servico ro-
tineiro déste pessoal, em Washington. O primeiro
caso, de ajustamento pessoal; o segundo, de pes-
quisas que levaram a influir na melhoria dos mé-
todos de chefia.

1.°) Problema de ajustamento duma fun-
cionaria, caso apresentado por um chefe ao Con-
selheiro, em uma das agéncias federais. A., de 21
anos, estenografa, ha mais dum ano na reparticao
e que na época do ingresso foi considerada exce-
lente aquisicdo: — rapida e cuidadosa no traba-
lho. Recentemente, consome muito tempo fora do
servico; suas acoes e atitudes vém chamando aten-

. cao e perturbando o trabalho. Esta incapaz de

concentrar-se e para pouco em sua mesz. O chefe
se referiu ao efeito desfavoravel da sua conduta
sobre o moral de todos e supds que se tratasse
duma doenca, pois ela apresentava um “tic ner-
voso”, consistindo em levantar os ombros e sacudir
os bracos. Frequentemente, os colegas, depois que
ela saia, paravam o trabalho para comentar os
modos da moca. Ora, o exame detido da sua con-
duta esclareceu que ela nao conversava com as
companheiras, nem tinha amizades fora do escri-
torio. S6 mantinha relacoes com uma senhora,
ja idosa, que servia em outra secdo e a conhecia
do tempo em que ela trabalhou naquela secéo.
Por ai, o conselheiro' soube da vida pregressa da
funcionaria, que era de familia altamente situada
na cidade em que sempre residiu e que nao rece-
bia, na reparticao, o tratamento de que estava
acostumada. Por outro lado, tinha grande capa-
cidade para mfsica, sendo pianista de muito ta-
lento e também gostava de teatro. Esclareceu-se
que o “tic” notado pelo chefe era apenas imitacao
dum gesto habitual de certa atriz de cinema e que
nao havia senao desajustamento social. Tudo foi
resolvido com providéncias tomadas no sentido
de colocar, com muita discricao, esta funcionaria
em situacdo social compativel, de acordo com seus
sentimentos e preconceitos. O conselheiro encami-
nhou-g a grupos locais de dramatizacdo, em troca
de fazer pesquisas histéricas para a producao.
Entrou para o grupo coral e gradualmente a em-
pregada foi completamente recuperada, voltando
a fornecer o rendimento que logo depois do seu
ingresso oferecia ao servico.

(54) BOWLER and DAwWsSON — Counseling Em-
ploy€es, Prentice-Hall, 1948,

(55) BARRON — ob. citada, pags. 10-12.
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2.°) Outro caso, é um problema de grupo,
envolvendo relacoes da chefia. Duas empregad?s
da mesma secdo receberam aviso de transferénc%a
e vieram ao conselheiro protestar e obter auxilio
para replicar as acusacdes formuladas pelq f:hefe.
O Conselheiro tinha, na situacao que auxiliar, ao
mesmo tempo, o empregedo e o chefe. B. era
vitiva com uma filhinha de 4 anos e tinha dificul-
dades em obter alguém que lhe ajudasse na vid‘a
doméstica; K. tinha ficado doente durante mais
de um ano, foi finalmente hospitalizada e estava
sob os cuidados post-operatérios dum meédico parti-
cular. Ambas ja haviam discutido com as caixas
sobre sua dispensa e O supervisor a acusava fie
falta de assiduidade ao trabalho. O conselheiro
teve conhecimento de descontentamento geral na
secao referida, desde que nove empregados, en’fre
os 50, tinham ido voluntariamente ao conselheiro
queixar-se de varias atitudes do chefe. O§‘casos
pessoais foram bem resolvidos, sendo jx'acxllt’ac?os
recursos paral a mae e dada assisténcia me’dlca
A enférma. Mas a acdo do conselheiro foi além e
reuniu o chefe da Secdo e o da Divisdo de .Pesso~al
para estudar os problemas de chefia. D? discussao
entre éles resultou uma série de reunioes com 0S
supervisores em nimero de 6, subordinados aq.uele
chefe e nas quais foram incluidos os seguintes
tépicos: — a) servigos oferecido's aos emprega-
dos pela secdo de assisténcia social e at‘:on.selha-
mento; b) relacdes de staff entre conselheiros e
chefes; c) discussao geral dos métodos de_ ganhar
a cooperacao dos empregados e aperfeicoar as
relacdes entre chefes e subordinados.

O chefe promoveu uma reuniao de seus su-
pervisores e convidou o Conselheiro a dela'partl-
cipar como consultante sobre o que enten(.ila por
problemas do empregado. Na seguinte, foi escla-
recido o que constituia o aconselhgmﬂento. de pes-
soal e como podiam os conselheiros ajudar os
supervisores discutindo-se normas referentes as
queixas ou faltas quanto a satude, entradas ta}rde,
transferéncias e dispensa, chegando a um acordo
quanto a politica uniforme de tratar o pess?al. ‘O
aperfeicoamento do moral do empregado foi 'obje-
to de outra reunidio, sendo realcada a nec~e551daqe
de se tornar phblico os records de produgao e por
em discussdo os métodos possiveis de melhorar o
servico, proporcionando aos empregados oportuni-
dade de critica construtiva.

Em reunibes a seguir, cada supervisor fo_i esti-
mulado a expor como entendia a colaboracao do
subordinado e como a provocava. Cada um
tinha um sistema préprio. E através destas re-
unides os supervisores tiveram melhor conl}eq-
mento dos servicos de aconselhamento, das técni-
cas para recorrer aos conselheiros em suas difi-
culdades, idéia de que nao estavam sézinhqs 13es'§e
problema e que podiam contar com til assistencia
para melhorar suas possibilidades de dirigir as
pessoas eficientemente.

s ] &,
Por isso, se pode apreciar que pequenos "na-

das” se tornam causas poderosas de desaJUS'Fa-

mento do pessoal. E que também medidas muito

simples, adotadas em tempo adequado, chegam a
recuperar pessoas cuja eficiéncia representa ver-
dadeiro patriménio para as reparticoes ou empré-
sas em que estao empregadas.

Ha, contudo, no espirito de administradores
improvisados crenca de que as qualidades nao de-
vem ser superestimadas; que nenhum servidor
faz falta e que assim os problemas humanos no
trabzlho sao de importancia secundaria. Enquan-
to se mobilizam verdadeiras equipes para tratar
do consérto, recuperacao e conservacao do ma-
terial, de manutencao cara, com almoxarifado de
pecas excedentes, o elemento humano é deixado
ao 1éu, ou s6 atendido quando ja indo para a assis-
téncia dos médicos ou dos psiquiatras, quando ja
ha necessidade de licencia-los ou afasta-los defi-
nitivamente do trabalho, em estado de inatividade
ou mais, sem consérto como se diz com Telacao as
maquinas.

Nesta recuperacao precoce, os conselheiros
de Pessoal tém papel saliente.

Muitos empregados com sinais discretos, mas
iniludiveis, se preparam para desajustamento pro--
prio ou dos companheiros; com sentimentos recal-
cados, revelam atitudes que, sem serem ainda
anormais, provocam quebra do senso de colabora-
cao e lealdade no trabalho. Sao faltosos, criticos,
reclamadores, ineficientes, insatisfeitos, sabotado-
res, ou apenas desejosos de sabotar, mas que pelos
indicios precoces de sua conduta devem ser mais
profundamente estudados para se encontrar o
meio de reabilita-los. Em outros tempos, nao so-
mente ndo eram ouvidos, como ainda a direcao
evitava recebé-los; gostava de ignorar o que diziam
ou entao incluiam no grupo inevitavel das oposi-
coes com que contam todos os administradores.
Atribuiam-lhes sentimentos inferiores e faziam ou-
vidos surdos as suas criticas e “bobagens” para
que nao se contaminassem.

Sao muitos os tipos de desgostosos e dos que
procuram, em coméco de desajustamento, com-
pensacoes neurdticas para seus problemas, os pro-
blemas do trabalho. HEPNER (56) grupou-os com
felicidade em quadros de tipos de compensacéo e
obstaculos em que vazam as insatisfactes e as
sabotagens no servico. Nao procurar esquecé-los
ou deixa-los abandonados; mas, pelo contrario,
observa-los é dever primario dos Departamentos
de Pessoal. (57) Com relacao a apenas um tipo
déles: — os criticos sdo estes as observacoes re-
centes duma grande emprésa posta a servico p-
blico, na ultima grande guerra :

“Todos os individuos, conscios de seus pro-
prios fracassos eram habitualmente os primeiros a
notar as faltas dos demais. O gasto de tempo e de
energia em criticar os companheiros, de modo

(56) HEPNER — Psychology Applied to Life and to
Work, N. York, Prentice Hall, 1942, p4g. 60 em diante.

3 (57? S. HOSLETT — Distening to the Troubles of
Dissastified Employee, Personnal Journal, jul. 1945,
pag. 152,
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injusto, era a conseqiiéncia da sua inabilidade
para oferecer critica construtiva. (58)

“Os individuos que costumam criticar ou de-
preciar os companheiros e superiores se tornam
cada vez mais afastados ou receosos déles. Isto
os leva a um circulo vicioso, porquanto tanto mais
afastado ou receoso se torna o empregado no trato
com os demais, tanto mais mostra tendéncia a
usar a critica como arma. O costume de cochichar
as deficiéncias alheias e dos chefes era, na maior
parte das vézes, admitir a incompeténcia propria
para cultivar a amizade ou para competir com
éles nas posicoes de chefia. Rixas pessoais entre
os empregados comumente arruinam a eficiéncia
e, em casos extremos, afetam até a satide de ambas
as partes. Preocupacoes mentais conseqiientes a
competicoes criam tensGes que por sua vez levam
a distrbios orgénicos. Este defeito de procurar
faltas alheias ndo é nada mais que uma camufla-
gem do médo para empregar-se dedicadamente, A
critica factual, construtiva, era bem recebida, mas
a critica, em térmos gerais, servia sempre para
indicar que alguma coisa estava errada nestas
pessoas. Estas consideracoes foram sempre esti-
mulo para os representantes do Departamento do
Pessoal investigarem meis profundamente as ra-
zoes motivantes da conduta”. “Logo comecamos
a compreender que o aconselhamento do pessoal
era de necessidade imprescindivel na destruicio
destas sementes de critica para fazer muitos em-
pregados reconhecer e agir no sentido de corrigir
suas préprias fraquezas, em vez de desperdicar
tempo na analise dos defeitos dos outros”.

“Procurando livrar-se do complexo causado
pela colisdo de emogdes opostas os empregados se
tornavam criticos e se apegavam a conviccdo de
que os chefes nao o apreciavam, que a tarefa
estava aquém de suas capacidades, que estavam
sendo explorados, mal pagos e de modo geral
mal tratados. O subconsciente, aproveitando-se do
desejo de se livrar de alguma pressdo mal perce-
bida, usava das palavras ou expressées como sub-
terfigio. Queixas contra injusticas e desculpas
que apresentavam por suegs faltas, encontravam
repercussdo e eram encaradas com simpatia por
parte de seus companheiros”. Assim, tornava-se
em pouco tempo um problema coletivo.

EM NOSSO PAIS

Entre nés o problema mais importante rela-
cionado com a mao-de-obra é o de seu desajusta-
mento.

“Existem poucos paises no mundo”, diz Fis-
[caLowITZ (59), “em que se possa encontrar nie

(58) S. E. FULLER — Goodyear Aircraft Employee
Counseling, Personnel Journal, vol. XXIII, 1944, pag. 148.

(59) FiscHLOWITZ — A Colocacao do ‘Trabalhador
e o Mercado do Trabalho de Mao-de-Obra, Revista Tra-
balhe e Seguro-Social, jan. fev. e margo, 1948.

mero relativamente tao alto de desajustados no
trabalho : — sintomatico pela baixa producao,
insuficiéncia de ganho e mal-estar que se reflete
econdmicamente em todos os sentidos”.

Nao temos, realmente, o “chémage”, que se
define como desemprégo involuntario (60) e que
preocupa tantos outros paises. A procura é sem-
pre maior do que a oferta, principalmente de em-
pregados classificados. Nao ha adaptacao dos ho-
mens aos servicos, quer quanto as qualificacGes
e educacdo, quer quanto ao desempenho das mes-
mas. Técnicos funcionam em lugar de leigos e
leigos exercem funcoes que s6 devem caber a téc-
nicos. Sobretudo nas emprésas particulares.
Quanto aos Servicos Plblicos, a selecdo de pessoal
'vem gradualmente melhorando a situacao.

Mas, na verdade, a selecdo, exclusivamente,
nio atende ao problema do ajustamento. Pode
escolher os mais capazes, antecipando a possibili-
dade duma adaptacdo mais rapida, mas nao pro-
porciona esta, nem a assegura. HA misier acom-
panhar o recém-ingressado, propiciando condigoes
20 seu ajustamento funcional, para que éle possa
dar ao servico aquilo de que é capaz por suas ha-

bilitacdes. Sem seguimento do pessoal apds as

provas, a selecdo é mesmo destituida de significa-

* cdo, quando se visa, como nas indistrias, a me-

lhorar ou racionalizar os servicos.

A selecdo de pessoal, nos Servicos Publicos,
contudo, mesmo isolada de outras medidas que
garantam o aumento do rendimento ou do ajus-
tamento humano, é providéncia de elevado alcan-
ce politico, porque afasta a influéncia da apadri-
nhagem na administrac2o; de alto alcance educa-
tivo, porque estimula o preparo dos candidatos e,
de modo geral, dos mogos que sao, comumente, os
que desejam ingressar no servico da maior em-
présa do pais (Servicos Publicos); de alto alcance
social, porque consagra o valor do esférco e do
estudo, como elemento primacial na competicdo
para o trabalho. Mes, para efeito administrativo,
s6 realmente se completa, se assistido o empre-
gado, apds o ingresso, para sua colocacao e adap-
tacdo conveniente. Com a nossa experiéncia ja
podemos apontar a falha do sistema, indicando
numerosas pessoas alteimente classificadas nas
provas, excelentes nos primeiros meses de servico,
depois fracamente produtivas ou completamente

ineficientes.

&

Os antigos funcionarios que possuem larga
observacao de como sa@o tratados os servidores nas
grandes reparticoes, sobretudo naquelas em que
os chefes dirigem muitos empregados, sabem como
estranhos problemas de pessoal aparecem e se
eternizam, desajustando funcionarios de todas as
carreiras. O problema nao é s6 nosso, nem exclu-
sivamente dos servicos publicos. Em todos os
paises ‘e nas indastrias também estas questoes

(60) ARLINDO RAMOS — Mercado do Trabalho:
Exame e Desenvolvimento (Revista do Servico Publico,
Nov., 1950, pag. 64).
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tém crescido com o aumento dos quadros de pes-
soal. Observa-se o vézo de certos chefes impro-
visados ou que amadureceram, na cpndigéo d.e
subordinados, por muitos anos, nutrlrerp senti-
mento de vinganca, concretizando-os mais tard.e,
quando atingem, “por confianga”, cargos .de chefia
cu supervisdo. Criam situaces de desajustamep-
to para os empregados ou entao agravam a§ exIs-
tentes e tém mesmo gobzo sadico, quando tais pos-
sibilidades se manifestam ou se esbocam. FPos-
suem, por outro lado, a certeza de que nada lhes
suceder4 com esta politica de deprec}adorA da' capa-
cidade ou da méaquina humana. Divergencia, res-
sentimentos e queixas, que provocam, conduzem' a
baixo rendimento ou limitacdes curiosas r\la dis-
tribuicio dos servicos, de moc%o que so.mente
ocupam um ou dois entre os mu1to§ subordinados
e assim podem conceder favores somente a seus
apadrinhados, inclusive elogios que negam aos ou-
tros. Estdo, déste mode, dando demonstra_gao Ele
ma chefia. Mas quem os pode julgar com 1sencao,
se os cargos sdo de confianca, e troczdos ef:re
amigos, e nao ha quem aponte oS erros Fometz 0s
e as razoes de ineficiéncia quase coletl\fa d}lma
Secdo ou Diretoria? Tudo isso sucede, as vézes,
porJ ignoréancia, o que justifica a preparagao € trei-
nemento de chefes. Mas, outras, d.e caso pensa-
do. E’ verdade, também, que muitos c,hefes ‘se
véem inesperadamente cercados P.em rna vonta-
de dos subordinados e, sem auxilio ou recursos
para solucionar seus casos; no que podlam'tzz:
ajudados por Conselheiros a compreender a st
cdo e depois resolvé-la.

Pergunta-se contudo: nédo sao criminosos 0s
que inutilizam as maquinas, emperrando-lhes as
pecas, subtraindo-lhes os parafusos ou de qualquer
modo depredando-zs?

Por que nao se ha de considerar, com o mes-
3 .o . D
mo espirito, os danificadores do material humano:

Este, um dos aspectos da questdo. Outro, é
o de se ter com as causas motivadoras de desgas-
te e deformacéo da personzlidade humana, os mes-
mos cuidados de que se cercam as o‘rgamzagoes
para evitar os danos do material e equipamento.

As causzs de depredacdo da capacidade hu-
mana para o trabalho e que agem ante§ de se
revelarem lesdes organicas de Ambito médico, pro-
vém de mudancas sociais e de motivacoes psiqui-
cas que podem ser prevenidas, em seus efeitos,
cem téenicas e instrumentos, usados em tempo e
cdequadamente.

No terreno da fisica, quimica, teCf{Ol.og‘a” el
cénica, ha técnicos e semitécnicos, de vérios niveis,

na pesquisa, reparacio, assisténcia e lubrificacdo,
etc. das maquinas, mas sdo escassos, na zdminis-
tracdo do pessoal os que tratam, de modo espe-
cializado, conhecendo adequadamente o homem
no trabalho e as determinantes iniciais de seus
distarbios e desajustamentos. Os médicos, enfer-
meiros e assistentes sociais cuidam das alteracoes
depois de ja impossivel o uso de recurso preven-
tivo e irreparaveis os males, pois ésses sdo inicial-
mente revelados apenas por bzixa de rendimento.

Os Conselheiros de Pessoal sio investigado-
res e executantes de técnicos neste particular e
merecem ser situados devidamente nos quadros,
para acdo sobre os homens e grupos, nao sd na
execucao, como na direc@o e chefia, a fim de pre-
venir e corrigir.

A atividade de aconselhamento do pessoal,
em qualquer emprésa, é um dos eficazes auxilia-
res da racionalizacao, ajudando o elemento hu-
mano a desempenhar suas funcdes com eficiéncia.

Com atribuicdes de staff e também como par- .
ticipantes de servicos auxiliares, os conselheiros
trebalham de preferéncia nos 6rgéos descentrali-
zados de pessoal que tém contato direto com os
problemas dos empregados. Ai nao somente re-
solvem os casos pessoais de desgOsto e insatisfa-
cao mental do homem no trabalho, mas cola-
boram indiretamente na elevacdo do rendimento
e no conhecimento de como sdo recebidas as me-
didas supervisoras e como contribuir pera sua
melhoria. Tanto nas emprésas particulares, como
nos servicos publicos, tornam mais zmenos os con-
tatos entre a direcdo e a execucdo e aperfeicoam
05 meios de comunicagdo entre éles, como dizem
os investigadores da Harvard University. Tornam
menores os espacos ou distdncias sociais entre zs
pessoas e 0s grupos.

Nos servicos publicos, os érgios de adminis-
tracdo geral ndao podem, assim, prescindir de
Seus servicos, nao somente na sua secao de pes-
soal, executiva, subordinada ao servico de admi-
nistragdo, que assim cumpre as funcdes acima ci-
tadas, mas também como parte do seu estado-
maior.

Cabem aos nossos departamentos administra-
tivos, quer federal quer estaduais, de acérdo com
os térmos de seus regimentos, funcoées de rzcicna-
lizar os servicos publicos e assim nio dispensaza
o trabalho désses conselheiros, como investigadores

e aconselhantes, na fixacdo e desenvolvimento da
politica de pessoal.
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Os Objetivos da Reorganizacio
Governamental

)
JUSTO perguntar se téda a atenciao que se
tem dispensado as reorganizacoes governa-
mentais nos Gltimos anos vale o tempo e o esférco
que se despendeu com elas. Essas reorganizacoes
surgem em ondas, em ciclos; recentemente a im-
prensa andou repleta de matéria sobre o assunto,
criando, as vézes, a ilusao de que havia uma espé-
cie de revivescéncia do espirito de reforma gover-
namental, em ebulicdo enquanto dura mas que
dura pouco. Estudos muito freqiientes de autoria
de técnicos estranhos ao govérno mantém éste
ultimo em estado constante de efervescéncia e in-
certeza e o realce dado ao assunto pode criar, da
parte do publico, expectativas que ndo podem con-
cretizar-se. Se na@o se tiver cuidado, essa nova
profissao de técnico em organizacao caira no ridi-

culo.

Herbert Emmerich descobriu que, num curto
espaco de tempo, por volta de 1949, quando a Co-
missdo Hoover de Reorganizacao.do Poder Exe-
cutivo e a Comissao Rowe, de Reorganizacao, em
Porto Rico, apresentaram seus relatérios, mais de
metade das quarenta e oito unidades da Federa-
cao Norte-americana haviam criado comissoes ou
juntas especiais incumbidas de reexaminar as res-
pectivas maquinarias administrativas (1). Essa
nova onda de reformas pode ser, em parte, justifi-
cada com a preocupacao do contribuinte com res-
peito ao alto custo do govérno, com os desloca-
mentos resultantes das funcoes ampliadas de um
govérno em guerra e com o desejo de reduzir a
interferéncia do Estado em nossa vida privada.
Desde que os motivos sao numerosos e complexos,
os objetivos e métodos das reorganizacoes muitas
vézes conduzem a resultados antagonicos e decep-
cionantes.

Dando-se, porém, um balanco, verificamos
que a marcha dos movimentos de reorganizacao
nos ultimos anos é estimulante porque, do tumulto
de principios e propostas em conflito, amadureceu
e universalizou-se uma teoria institucional e de
organizacao. Estamos no limiar de notaveis pro-
gressos em matéria de vida associativa e de refor-
‘mas construtivas da administracdo. Nesta mono-
grafia, trata-se de algumas dessas novas tendén-
cias, alvitrando-se objetivos e métodos de reorga-

(1) Essay on Federal Reorganization de HERBERT
EMMERICH (University of Alabama Press, 1950) pag. 121,

MARSHAL E. DIMOCK

nizacao governamental que parecem peculiarmen-
te adequados se considerados segundo o mais am-
plo ponto de vista que a ciéncia social desenvol-
veu nos anos recentes. Obviamente, o que se ne-
cessita é de uma filosofia amadurecida da ativida-
de institucional, na qual as tdo faladas técnicas
sejam apreciadas a luz dos propositos sociais a
que devem servir e o govérno sé é tratado como
um caso especial quando difere realmente de ou-
tras instituicoes. ‘

Em 1945 sustentei que existem certos princi-
pios de organizacdo que sdo importantes enquanto
constituem hipéteses que podem ser utilizadas

‘como ponto de partida mas que, em cada caso,

devem ser modificados e adaptados tendo em
vista toda a situacdo no momento. As regras de
organizacao devem ser avaliadas pela contribui-
cao que prestam a realizacao dos propositos so-
ciais a que a conveniéncia administrativa estd, em
qualquer ocasiao, subordinada. Ha um perigo
constante de superestimar-se a organizacao formal
porque a vida real da instituicao pode ser encon-
trada, em proporcdo muito maior, nos aspectos
humanos e informais da questao. A utilizacao in-
discriminada dos padroes de reorganizagao cons-
titui uma tentacao a que se deve opor séria resis-
téncia. A analise em organizacao é, finalmente,
dever continuo e nao periédico porque o indicio
da necessidade de reforma é encontrado no mau
funcionamento que requer uma CcOrrecao a Ser
feita pelas préprias autoridades responsaveis. (2)

Desde 1945 ésses pontos de vista foram revi-
gorados e reforcados devido, em grande parte, as
pesquisas de outros estudiosos, alguns dos quais
nao estao empenhados no setor da administracao
publica.

Alexandre Leighton, por exemplo, procurou
criar uma posicao especial para o govérno numa
parte de seu livro, The Governing of Men, em que
sintetiza principios deduzidos de seu estudo empi-
rico de um centro japonés de recolocacao. “Uma
unidade administrativa”, diz éle, “é, sempre, parte
dos padroes de lideranca e autoridade na organi-
zacao social da comunidade em que opera”. (3)

(2) The Executive in Action (Harper & Brothers,
1945) pags. 162-166.

(3) ALEXANDRE LEIGHTON — The Governing of Men
(Princeton University Press, 1945) pag. 343,
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Em outras palavras, uma organizacao administra;
tiva, quer seja, quer nao seja governamep‘gal, é
parte de todo o conjunto cultural e sua uFllxdade
deve ser avaliada pelo desempenho na soc1edafie.
Por isso, o seguinte conselho é muito pré1_t1c03
preste-se, em primeiro lugar, atengéc? espec1a-l a
tarefa de integracao as praxes < héblFO’S de lide-
ranca na organizacao social dos individuos que
sdao administrados, e, em segundo, recon}}ega-sg
que o desenvolvimento de organizagéf) social efi-
ciente é da competéncia dos admlnls‘graid?res e
que isto significa trabalho de equipe e nao simples
organizacdo no papel.

Deslocamentos e tensdes, prossegue Leighton,
sdo a chave da reforma mas antes de poder ser
usada com sucesso essa chave, deve haver enten-
dimento da natureza da tensdo, das reacoes dos
individuos a essa tensdao e do efeito dela‘ sobre os
sistemas de conviccdes e organizacdo social. Ten-
tando realizar reformas, os administradores d?vem
considerar as atividades e convic¢des habituais do
povo com que lidam. Tais assuntos néo podem ser
ignorados porque na sociedade humana a “cober-
tura” cultural nunca é encontrada suficien_temente
clara. Esta verdade sociolégica e psicologica mos-
tra claramente que a tentativa de impor estereo-
tipos de organizacdo a uma situagao cultural que
ndo é bem compreendida é trabalho de amado-
res.

Leighton também tem algumas coisas sensa-
tas para dizer a respeito da maneira por que a re-
forma pode ser efetuada, caso tenha que ser ac’exta
e caso tenha que durar. Sempre que for possivel,
os planos devem ser experimentados em pequena
escala e, entdo, depois de feitas as .modlflcanoes
indicadas, postos em vigor de maneira g'eral.A A
mudanca de organizacdo é assunto de interesse
de téda a comunidade e nao um 51m91es movi-
mento de pincas pelos jogadores nas altas esfera‘s
do govérno: “Comunicacdo do povo para a admi-
nistrac@o”, observa éle, “ndo € menos 1mpox:tante
do que o fluxo em direcéo oposta... Eu sei exa-
tamente que essas pessoas sentem que”, continua
éle, “isto deve ser considerado como a famosa
ultima palavra dos administradores”. (pag. 358
a 365).

Qual é a prova de que uma reorganizacao se
faz necessaria? Os pontos de perturbacao, o mau
funcionamento! Quando isto nao existe, temos en-
tdo um argumento forte a favor de deixar-se a
Organizacio em paz. Reorganizar desnecessaria-
mente é perturbar relacoes e processos de exe-
Cugdo ja estabelecidos o que, segundo a analise de
Leighton, pode resultar apenas em desagregacao
humana e cultural.

Qual é entdo o principal proposito da reorga-
Nizacdo? Em primeiro lugar, estabelecer progra-
mas mais eficientes em térmos de realiza'gc')es d.os
objetivos do grupo. Organizacao e propéslto'somal
hao podem desassociar-se. No melhor e mais real
Sentido, pois, téda a questao de organizagaq _nada
mais é do que assunto de diretrizes e politica e

envolve os proprios fins do Estado. Regra funda-
mental, portanto, é que a organizacio nio é um
“bem” (meta, valor) em si mesmo; é um meio de
consecucao de um objetivo social. Se esta prova
final é compreendida, os outros objetivos, entdo,
freqlientemente mencionados pelos reorganizado-
res profissionais, recaem em seu lugar proprio e
de segundo plano. Eficiéncia? E um meio e nao
uma meta! Economia? O mesmo se pode dizer a
seu respeito. Conveniéncia Administrativa? A res-
posta é ainda a mesmal!

E uma tentacdo muito comum para os reor-
ganizadores menosprezar essa regra fundamental -
para a consecucao dos objetivos sociais da reorga-
nizacdo com o que prejudicam em vez de atende-
rem os seus objetivos sociais. Conseqiientemente,
as reorganizacoes por atacado, se examinadas deti-
damente, revelam apenas que sdo meios de que se
servem certos grupos conservadores na esperanca
de abolir funcées governamentais que interferem
em seus interésses privados. Ai estd um exemplo
de uma aplicacao natural do principio que esta-
mos alegando: o objetivo principal da reorganiza-
¢d0 € o proposito e a utilidade social. Quando os
interésses de grupos diferem quanto a utilidade
social, os fins da organizacao devem também con-
fundir-se. Nestas circunstancias, abre-se o cami-
nho para os que extinguem funcées governamen-
tais convenientes sob o disfarce da “promocéao do
aumento da eficiéncia e economia da administra-
cao”. Os movimentos em prol das podas injustifi-
cadas de atividades governamentais devem ser
previstos pelos cidadaos, pelo legislativo e pela
chefia executiva devidamente alerta. Pelo que
sei, a acusacao de tentar eliminar funcdes publicas
com ésse proposito nao pode ser levantada contra
o plano Rowe mas é muitas vézes feita com res-
peito a algumas recomendacdes da Comisszo
Hoover, especialmente aquela parte do seu rela-
torio que trata das emprésas do Estado e dos rela-
térios de duas de suas subcomissGes que apoiam
aquelas recomendacoes.

Por isso, é indispensavel que o reorganizador
em perspectiva compreenda os objetivos de um
programa, conforme foram éles estabelecidos na
legislacao. Ele merece criticas se nio os com-
preender mas é ainda mais digno de censuras se,
apesar de nao ter sido autorizado, tentar eliminar
ou prejudicar os programas sociais que a legisla-

cao pos em vigor.

Qual é a prova de que é boa uma organiza-
cao? E a de que seus propositos sdo meritérios e,
decerto, perfeitamente definidos e, ainda, que ha
bastante unidade nesses propositos de modo que
as pessoas que trabalham na instituicao néo sejam
levadas ora para um lado, ora para outro, enleian-
do-se na propria frustracdo. Mas nio se pode, de
modo nenhum, supor que todas as instituicoes de-
vem ter capacidade para reduzir suas metas a
uma Unica. Uma grande organizagic governa-
mental ndo o pode, obviamente, porque desempe-
nha funcdes cuja diversidade é muito maior que
as de outra qualquer instituicdo do mundo moder-
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no. Por ésse motivo, o problema é formular a
melhor sintese possivel e especialmente oror re-
sisténcia a tentacdo de reunir em um sé programa
que, embora aparentemente homogéneo, iria con-
fundir outros planos fundamentalments tao dife-
rentes uns dos outros que se fossem fundidos nao
teriam muita oportunidade de merecer da direcao
superior a atencao especial que merecem.

Certas observacoes praticas resultam désse
raciocinio. A primeira observacio é que se deve
evitar a atraente medida de confiar a poucos de-
partamentos a execucao de numerosos programas
em virtude de uma nocédo preconcebida de que ha
um namero ideal de unidedes que um chefe de
nivel superior pode, com éxito, supervisar. Se o
propésito social é o critério, essa maneira de em-
preender a reorganizagdo nao pode ser justificada.
A melhor regra, no caso, é permitir tantos agrupa-
mentos quantos forem os principais programas na
esfera do govérno, nada mais e nada menos. O
resultado da nédo observancia dessa regra é a perda
da eficiéncia no cumprimento do programa.

Se eu soubesse, por exemplo, que o povo de
um pais coloca grandes capitais nas maos do go-
vérno para que éste preste certos servicos como
os de transporte, agua e bancos de financiamento
as induastrias — servicos ésses que tomarZio muito
propriamente a forma de corporacio com a res-
pectiva flexibilidade de organizacdo e de adminis-
tracao financeira — eu nfao pensaria em subordi-
nar tais servicos a um dos principais departamen-
tos como a Comissdo Rowe estd disposta a fazer
em alguns casos em Porto Rico. Por que? Sim-

plesmente porque essa comissdo partiu do simples

pressuposto de que tudo na esfera do govérno deve
integrar-se, girando em térno de uma estrutura
central. Acredito porém que a medida mais efi-
ciente seria considerar o propodsito social basico
dessas corporacoes, atribuindo-lhes auronomia
administrativa e financeira a fim de facilitar seu
éxito. A experiéncia americana neste sentido, des-
de a Lei de Reorganizacao de 1939, mostra que é
um érro a subordinacdo das corporacoes piblicas
a um dos principais departamentos existentes. E
melhor que elas sejam abertzmente transformadas
em bureaus em vez de serem tratadas comio tais
embora vivam ficticiamente, por razoes legais,
como entidades de regime autarquico.

Quando se introduz a fér¢ca num departamen-
to um programa que nao lhe cabe executar, éle
pode definhar e morrer em virtude do esqueci-
mento a que sera relegado ou pode atingir a uma
situacdo em que a diversidade de assuntos ¢ ta-
manha que a atencdo nao poderd concentrar-se
em coisa alguma, acarretando ciumadas, frustra-
cao e eficiéncia abaixo da média em matéria de
execucdo. A experiéncia confirma amplamente a
expectativa légica de que nao ha méagica na sim-
ples providéncia de atribuir um grande niimero
de programas a um mesmo departamento. Em
alguns casos, parece ser, na verdade, um obsta-
culo a uma coordenacdo real maior do que seria
se um grande numero de unidades separadas fos-

sem criadas logo de inicio e a0 mesmo tempo. Se
fosse verdadeira a ingénua hipdtese de que o me-
nor nimero de unidades é a melhor condicao de
sucesso e se fosse igualmente verdade que nenhum
departamento jamais serd suficientemente grande
se for bem dirigido, entdo a conclusao légica, re-
ductio ad absurdum, seria a de que todo o govérno
pode ser reduzido a um Unico departamento.

A mesma légica ditada pelo bom senso deve
ser observada quando se leva em conta o problema
de duplicacdo de atividades. O nedfito sente-ser
inclinado a pensar que tddas as estatisticas sao
a mesma coisa, como também o sio tddss .as
analises econdmicas, téda a engenharia. assim
como todas as atividades de compras e as tao fala-
das funcoes “meio”. Ha, porém, outrg regra que
cabe aqui e que deve ser contrapesada com a sim-
ples tese de que tudo o que corresponde a uma
mesma classe deve ser colocado no raesmo esca-
ninho. E a regra de que tédas as funcoes essen-
ciais ao sucesso de um importante plano devem
unificar-se sob um contréle administrative tnico.
E a isto que se da, as vézes, o nome de unidade de
comando que tem sido, recentementz, ohjeto de
ataques porque da idéia de algo autoritario ou
exclusivista. Serda mesmo? Penso que nao, s con-
siderarmos o caso com bom senso, desde que dis-
cutamos apenas o fafo dos principais planos te-
rem mais probabilidades de éxito quando tocdos os
elementos necessarios a sua execucao eficiente se
concentrem num determinado ponto e sob as
ordens de uma tUnica pessoa que decide, em ulti-
ma instAncia, as questdes que lhes s@o pertinen-
tes. Isto ndo significa que nao hd mais ninguém
que ocupe posicdo superior a dessa (nica pessoa
porque quase invariavelmente hd um Governzdor,
um Presidente ou um érgao legislativo acima dela.
Nio significa também que ndo haja correlagfio de
carater cooperativo com outros planos importan-
tes ou com orgaos “staff’ do govérno, porque as
duas espécies de correlacdo s@ao obviamente ne-

cessarias e constituem parte da obrigacéo profis-

sional da autoridade executiva situada 1o alto.

Como regra geral, é preferivel a coordenacao
a uma unificacdao completa. No caso desta altima,
os departamentos se ampliam e se diversificam de-
masiadamente, esgotando a vitalidade das respec-
tivas partes componentes. Verifica-se um pro-
gressivo retardamento da acao em cada acréscimo
que se faz com a inclusao de novos setores de
coordenacdo. Ha, além disso, inadequados incen-
tivos no sentido de obrigar as autoridades a agirem
de uma maneira eficiente.

Assim, o reorganizador, caso consiga sobres-
sair-se, deve ser uma espécie de magico que 1é
numa bola de cristal. Deve ser capaz de perscru-
tar o futuro e divisar néle o que vai acontecer.
Em um ensaio s6bre a reorganizacao federal, diz
Herbert Emmerich que “A triplice ameaca da
guerra, da depressdao e do esgotamento de nossos
recursos naturais continua sendo motivo de nossa
maior preocupacao na vida piblica”. (pag. 123)
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Se a validade désse prognostico € levada em conta,
essa ameagca constituira, entao, o principal fatoE_ a
ser considerado no planejamento da grande estra-
tégia de reorganizacio do govérno federal. Da
mesma forma, se considerarmos o fato de que, em
Pérto Rico, a conservacao de recursos, o equilibrio
entre a agricultura e a indastria, o aumento do
salario real da familia média e o preparo de admi-
nistradores competentes para o servico publico e
para as emprésas privadas sdo os principais obje-
tivos, surgem imediatamente programas adequa-
dos e conseqiientes organizacoes que afetam 0 de-
partamento de educacdo e os departamentos inte-
ressados pela economia nacional. Num verde-
deiro sentido, a organizagdo é apenas um reflexo
do consenso geral quanto aos objetivos do grupo
que devem ser alcancados pelos que possuem in-
fluéncia para afetar tais objetivos. O ideal é, de
certo, o de que téda a opinido publica deve tomar
parte nesse processo democratico vital.

II

Tendo considerado até aquii os propdsitos da
reorganizacao e alguns dos fatéres que entram na
divisdo do frabalho, voltemos agora nossas vistas
para uma outra grande area da politica publica e
dos principios de administracao — a do papel gue
o chefe executivo desempenha. Encontramos nes-
se caso duas escoles de pensamento perfeitamente
distintas. Uma, a mais antiga, sustenta os pontos
de vista constitucionais e juridicos segundo os
quais um Gnico homem esta investido e autori-
dade executiva, homem ésse que esta situado no
épice da organizacdo. Conseqiientemente, toda a
estrutura administrativa se forma em torno déle
€ o ponto de partida em matéria de hierarquia €
do alto para baixo. Os principios enunciados real-
cam a tese da autoridade indivisivel, da completa
integracio de todas as unidades da organizacio,
do 4pice até a base, e a criacdo de grande niimero
de servicos “staff” que permitam ao chefe exe-
cutivo cumprir eficiente e pessoalmente suas tare-
fas. Fste é, em sums, o ponto de vista tanto da
Comissao Hoover como da Rowe.

Outra maneira de ver a questao — maneira
nova que esta granjeando adeptos — € a que real-
¢a o valor do trabzlho de equipe e focaliza a
atencao nos principais programas e departamentos
do govérno. Como se vera prontamente, ¢ uma
ampliacido légica do principio da utilidade sccial
antes defendido. Nesse caso, atribui-se import’én-
cia a necessidade de trabalharem juntos muitos
homens e de serem coordenadamente executados
muitos programas, voluntéria e cooperativamentg.
Em vez de se realgar a transcendente importauc?a
do homem colocado no éapice, realca-se a chefja
Superior de cada departamento, a administracao
intermediaria e a unificacdo do pessoal em todos
0s departamentos e demais érgos que constituem
O govérno. Se a primeira maneira de encarar a
Questao foi de “cima para baixo”, esta altima pode
Ser chamada de “orientagdo de baixo para cima”.

v

Isto ndo traz a balha a indiscutivel importancia
constitucional e legal do chefe executivo; significa
apenas que sua autoridade é simplesmente o pro-
duto de uma distincao formal com conseqiiéncias
de ordem pratica que afetam questées como a da
independéncia do executivo em sua relacdo com
o legislativo. E, porém, ao ponfo de vista da dire-
¢do e nao ao ponto de vista puramente legal de
encarar a questdo que se atribui agora a maior
importancia. Concentram-se os esfor¢cos no pro-
blema de saber-se como poderéd uma grande e
complicada burocracia produzir resultados admi-
nistrativos eficientes.

Chamando-se a atencao péra éstes dois pon-
tos de vista opostos, nao desejo que pensem que
minha opinido € a de que éles nao podem =zfinal
conciliar-se, aproveitando-se o que melhor pos-
suem a fim de formular uma teotia mista que
traga em si mesma as vantagens de ambos. Nao
s0 acredito que essa sintese € possivel como estou
convencido de que é bastante necessaria.

O objetivo mais importante das reorganiza-
coes do govérno federal (tanto o de Brownlow
como o de Hoover) era a institucionalizacao do
Gabinete do Presidente. Forcados a admitir que o
chefe executivo desempenha tantas funcoes de na-
tureza politica, representativa e administrativa
que praticamente jamais poderd encontrar tempo
de sobra para cumprir pessoalmente seus deveres
de administrador (como o faria, alids, o chefe de
uma emprésa de menor porte que o Estado) os
reorganizadores recorrem de novo ao argumento
de que a deficiéncia s6 pode ser compensaca se o
executivo fosse provido de um staff em condicoes
de executar em seu nome essa tarefa. Conseqiien-
temente, conforme, alids, todo mundo sabe, o Pre-
sidente dispoe de uma organizacao de varios staffs
e auxiliares imediatos que o cercam e que, em
conjunto, forma um departamento executivo de
bom tamanho. O organograma que accinpanha
o relatério da Comissao Hoover mostra que cer-
cam o Presidente a Secretaria da Casa Branca e o
pessoal de gabinete (inclusive seis assistentes ad-
ministrativos que tém “paixdo pelo anonimato”),
o Bureau de Orcamento, o Servico de Pessoal, o
Office of Economic Adviser, a National Security
Resources Board e o National Security Council.
Exceto para o Servico de Pessoal, essas recomen-
dacoes foram, em parte, postas em vigor pelo
menos aparentemente, mas o fim da questio nio
esta ainda a vista. Emmerich, por exemplo, reco-
menda que se dé ao Presidente “trés assistentes
consultivos econdémicos de nivel elevado para au-
xiliar o pessoal agora encarregado de assessora-lo
nos trabalhos econ6émicos (pag. 131). ‘Tenho
conversado com os membros da equipe de auxilia-
res do Presidente que acreditam que deve haver
seis pessoas encarregadas da formulacao das dire-
trizes importantes do govérno, auxiliares ésses que
devem ocupar posi¢do paralela aos dos seis assis-

tentes administrativos previstos no plano
Brownlow .
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Onde vai parar ésse processo? Tem-se como
certa a necessidade de uma assisténcia do tipo
staff; mas ndo é possivel levar uma coisa boa ao
extremo! Nao tera sido caso de ser o érro mal
diagnosticado e por isso o remédio agora ministra-
do nao se mostrar tao eficiente quanto um outro
qualquer que podera ainda ser descoberto? Sou
um dos que acreditam que € esta a questao e que
existem outras alternativas praticas a que se po-
dera recorrer uma vez que o expediente atualmen-
te empregado foi identificado como um simples
paliativo que na verdade €.

Meu raciocinio se processa da seguinte ma-
neira: quando uma instituicao é de uma propor-
cao tal que permite seja ela administrada por uma
pessoa diretamente e quando o seu chefe executi-
vo esta livre para dedicar-se a sua administracao
(o que acontece, realmente, na maioria dos casos)
nao ha duavida que ésse chefe executivo sera de
fato um diretor eficiente da emprésa. Em orga-
nizacoes extremamente amplas, porém — espe-
cialmente no setor do Estado — nao se pode en-
contrar situacoes como esta. Um Presidente ou
um Governador é, via de regra, um lider partida-
rio, o principal formulador de leis, o comandante-
chefe das forcas militares, o' chefe da policia, o
espirito orientador nas relacoes diplomaéticas e a
principal figura representativa do govérno. Tddas
as suas obrigacoes exigem tempo e energia e algu-
mas delas representam tarefas que requerem ou
podem requerer tempo integral de trabalho. Res-
ta apenas a sexta parte de sua pessoa, portanto,
para a ardua tarefa de dirigir e controlar a exe-
cucao do programa administrativo que excede em
dificuldade, complexidade, amplitude e variedade
o da maioria das emprésas privadas. Os homens
praticos, quando tém consciéncia dos pesados en-
cargos impostos pela constituicio ac Chefe Fxe-
cutivo, devem concluir que é absurdo esperar-se
que éle dirija de fato a execucao de um programa
de trabalho sobremodo amplo além de cumprir
outros deveres que lhe foram atribuidos.

Mesmo nas grandes emprésas comerciais, ne-
nhum chefe procuraria compensar seus excessivos
encargos potenciais criando um grande 6rgido de
assisténcia junto a seu gabinete. Muito embora
isto nao revele de modo definitivo qual a politica
que o govérno deve adotar em circunstincias simi-
lares, pelo menos sugere que os chefes executivos
nas grandes organizacoes governamentais talvez
estejam tentando resolver seus problemas de ma-
neira errada. Qual é o método nas grandes em-
présas? Comumente alivia-se o homem que dirige
a organizacao, o chefe supremo, dos seus encargos
rotineiros de administracdo, delegando-os a um
vice-presidente ou o que o valha. O chefe supre-
mo é responsavel pelas relacoes com o conselho
de diretores, com o govérno e com o piblico (cor-
respondendo essas relacbes as chamadas relacoes
diploméaticas mantidas pelo Estado) sendo tam-
bém o principal formulador das diretrizes (poli-
tica e legislacao) e um simbolo (funcéo represen-
tativa). Essas atribuicoes sdo tao importantes

que as emprésas se permitem pagar bem ao chefe
supremo para que éle dedique todo seu tempo ao
seu cumprimento. O mesmo fazem as democra-
cias caso tenham seus homens bastante inteligén-
cia para perceber qual a orientacao que devem
seguir.

O chefe supremo das grandes emprésas co-
mumente s6 dispoe de um ou dois assistentes pes-
soais junto a seu gabinete, assistentes ésses que
atendem aos negoécios particulares désse chefe na
maioria dos casos e ndao aos da companhia. As
funcoes de staff sao encontradas no nivel hierar-
quico imediatamente seguinte, o do departamento,
onde se ligam as atividades de direcao. Em ou-
tras palavras, as unidades de staff prestam assis-
téncia a téda a organizacao e ndao somente ao che-
fe executivo como querem as comissoes Hoover e
Rowe. Esta é a norma que deve dominar e, se-
gundo me parece, todos os argumentos levam a
essa conclusao.

Por que institucionalizar a; Presidéncia em
primeiro lugar? Nao é por causa do desejo de di-
minuir um indice de deficiéncia inerente que re-
sulta do fato de néao poder o Presidente dispensar
sua atencao pessoal a administracao? Ja nzo se
verificou que quando se procura eliminar uma
deficiéncia nomeando-se dois ou mais individuos
para executarem o trabalho de um, os resultados
sao quase invariavelmente maus? Se o Presidente
é um homem excessivamente ocupado, facamos
entao como fazem as grandes emprésas privadas:
criemos um cargo que corresponda 2o de um vice-
presidente executivo de fato ou, caso essa provi-
déncia nao for considerada viavel, facamos com
que o Gabinete (ndo a “copa e cozinha”) seja real-
mente um instrumento coordenador eficiente situa-
do no alto da estrutura governamental.

Falhando tal solucdo, ver-se-a o chefe exe-
cutivo cercado de tantos conselheiros que tomam
de tal modo sua atencao e seu tempo que éle nun-
ca tera tempo de sobra para tratar com os titula-
res dos ministérios, 6rgaos em que o trabalho do
govérno é, realmente, executado. A porta do ga-
binete do chefe executivo deve estar aberta a qual-
quer momento para seus ministros a fini de que
éle possa vé-los tantas vézes quantas forem ne-
cessarias para estimular o trabalho de equipe e
manter com éles uma real troca de idéias. Esta
é uma regra importante de relacoes humanas e de
administracdo. Poderia ela ser aplicada com éxito
nas condicoes que agora prevalecem na Casa
Branca? O Presidente da Republica esta cada vez
mais isolado em um gabinete, separadc do resto
do govérno e forcado a contar principalinente com
as informacoes e a influéncia de seu gabinete. Ha
algum motivo de admiracao no fato de estarem
aborrecidos os membros do ministério?

2

Anonimidade nao é sindénimo de lideranca.
O centro do govéerno deve ser o gabinete minis-
terial e nao as salas apinhadas de gente dos ¢rgaos
staff do Presidente. Nao ha a menor razao contra o
afastamento, désses staffs do Presidente, em Was-
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hington, isto é, afastamento da organizacao pavrtl‘-
cular da Presidéncia da epublica, colocando-os a
disposicdo do Gabinete Ministerial para que
ocupem uma posicdo similar a dos servicos staffs
das grandes emprésas. Nao menosprezo a impor-
tancia da funcdo de staff nas grandes organizacces
mas sustento que sobrecarregar o Presidente com
o dever de prestar atencdao pessoal aos problemr-}s
de staff ndo resolve a questdo fundamental. Cria
apenas um expediente, um zuxilio e a situagéc’>
pode, eventualmente, tornar-se tao tensa gue sera
necessaria uma reforma total. Pessoalmente, nao
posso imaginar um Presidente que cumpra todo o
seu mandato na Casa Branca com a atual orgatii-
zacdo, principalmente se éle teve alguma expe-
riéncia de direcio numa grande emprésa onde s
atividades e relacbes de linha e staff estao bem
definidas e distribuidas.

O que faria um tal homem, caso gssumiisse a
Presidéncia? Em primeiro lugar, éle procuraria
obter o' equivalente de um vice-presidente exe-
cutivo de fato e, em segundo, usaria seu gabinete
ministerial como um eficiente instrumento d_e
orientacao e controle. Em vez d.e iflstitgcior.l_alx-
zar seu gabinete privado, éle inst1tuc1ox?a1:zarla c
gabinete ministerial. A equipe da C_omxssao Hoo-
ver que féz o estudo da administracao dos depar-
tamentos defendeu o ponto de vista geral de que
o cerne do Poder Executivo deve ser formado
pelos ministérios e que ja é tempo de aumentar
sua eficiéncia. Mas a Comissao Hoover jogg de
lado a proposta de conferir ao Gabinete Ministe-
rial as responsabilidades coordena.d.oras com O
argumento (que ndo procurou just{lear) de que
éle “ndo é um corpo consultivo eficiente para o
Chefe Executivo e nao tem, coletiva.m.ente, ~re,e’s-
ponsabilidade pelas diretrizes da administragao™.
A Comissao preferiu aliar-se aos que defendem a
tese de um staff presidencial inflacionado, aumen-
tando a sobrecarga de trabalho para os mais altos
6rgaos do govérno. Como aceit.ar, _enta}O, o argu-
mento de que se deve tentar institucionalizar ©
que ndo pode ser institucionalizado? Nenhum Pre-
sidente ndo tem tempo para manter em ordem um
staff pouco maneavel. Por isso, um _tal expe;hs:nte
apenas transfere, de fato, do Gabmfete N‘hn‘lste-
rial, poderes que a éle pertencem, investindo-se
num “gabinete de cozinha” anénimo.

IIT

Pode-se, nestas alturas, levantar 'n:xuito pro-
Priamente a seguinte questdo: seria v1a}ve1 redu-
zir a concentracdo de pessoal na secre‘tarxa do.Pre-
sidente? A resposta, simples e curta, € a seggmtﬁ:
seria, porque outros governos (inclusw? .dltaau-
ras) assim o fazem. Conselheiros politicos da
Casa Branca poderiam ser postos a dispos’lg_ao dqs
comités conjuntos do Gabinete ou dos varios mi-

Se A . % - 2 S . e’
nistérios, ficando assim a disposi¢do do President

da Reptblica que, de fato, recorre freqiientemente
a tais conselhos. Quando Henry Morgentha-le e‘rg
Secretario do Tesouro, éle se cercou de algu

conselheiros econémicos de alta competéncia que
trabalhavam numa base de expediente parcial = o
Presidente Roosevelt constantemente solicitava
seus servicos. O Bureau do Orgamento, por sua
vez, poderia ser subordinado ao Departamento do
Tesouro e os dois 6rgaos encarregados dos traba-
lhos de preparacao do pais para o periodo de
guerra podiam ser subordinados ao érgiao de De-
fesa ou podiam mesmo servir como Orgios staff
de um comité ministerial conjunto encarregado da
coordenacao nesse setor. Se disserem que os
orgaos staff subordinados ao Gabinete Ministerial
teriam menos prestigio e menos autoridade do
que atualmente, a resposta serd que, na verdade,
éles terdao mais prestigio e autoridade. Em posi-
cao inferior, éles seriam apoiados pelo Presidente
e pelo Gabinete enquanto que agora ha um infeliz
sentimento de ciime e rivalidade por causa do
“contato intimo” que os 6rgdos staff mantém com
o Presidente. Eles poderiam ter que trabalhar com
mais afinco para “vender sua mercadoria” mas é
realmente certo o fato de que um staff dewve ermw-
penhar-se para vender sua idéia: éle nao é um
orgao de comando mas, sim, de conselho.

Nao encontrei razées convincentes da invia-
bilidade das reformas que advogo. Quais sido os
argumentos contra ela? “Como sabermos se o Pre-
sidente pode confiar nos membros de seu Gabi-
nete Ministerial?” Esta é um delas. Acontece,
porém, que, no govérno, tem-se que confiar em
alguém e se nao se confia num membro do minis-
tério, pode-se sempre exonera-lo. Cabe ao Presi-
dente da Republica — como a qualquer chefe
executivo — criar o espirito de cooperacéo e ins-
pirar lealdade, tendo éle a vantagem inicial de
que todos os seus auxiliares diretos pertencem ao
mesmo partido que éle pertence. O outro argu-
mento é que o “Presidente nao ousaria delegar suas
decisdes ao ministério porque, segundo a Consti-
tuicdo, éle é o uUnico responsavel.” Esta, porém,’
nao é propriamente uma objecdo. De certo é éle
o Unico responsavel. Se discorda de seu ministé-
rio, pode fazer como Lincoln ou como o faria qual-
quer presidente enérgico. Mas se sdo bons os
membros de seu ministério, se éle os consulta e
lhes da um sentido de importancia e confianca
que merecem, éle reforcaria a administracao e da-
ria a responsabilidade do partido um significado
maior do que tem atualmente, coisas que se fazem
muito necessarias e que serdo alcancadas no devi-
do tempo, segundo espero, caso desejemos sobre-
viver como grande nacio.

Suspeito, no entanto, que alguns de nossos
reorganizadores sdo simplesmente alérgicos ao
térmo “politica”. Néo véem com bons olhos o ga-
binete ministerial porque confiam nos técnicos
anénimos e nao nos ministros que foram politicos
e continuam, muitas vézes, ligados as atividades
politicas. Nesse caso, receio pelo futuro do go-
vérno democratico nos Estados Unidos e me sinto
quase persuadido de que estava certo o Professor
Burnham quando predisse que a revolucdo dos
administradores nos afligiria um dia. Da acdrdo
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com um artigo recentemente publicado no The
Saturday Evening Post, o Presidente Truman vem
obtendo consideravel sucesso com as reunices do
ministério como meio de coordenacao. Por que
nao continuar? Por que nio institucionalizar o cha-
mado Gabinete Ministerial?

Resumindo esta parte de minha argumenta-
cao direi: se a eficiéncia social é a meta dos pro-
gramas do govérno, a organizacdo deve entao ba-
sear-se nos ministérios e no Gabinete Ministerial e
nao nos 6rgaos que constituem a Presidencia. O
planejeémento e a administragdao se processam mais
comumente de baixo para cima e nao de cima para
baixo. Cabe ao chefe executivo estimular o cum-
primento dos programas dos orgdos que lhe sdo
inferiores na escala hierarquica. Ele governa mas
também presta servico. Conforme éle realce o
servico, o govérno de uma maneira geral fara uma
notavel administracao.

Ha muito que venho sentindo que éste ponto
de vista é o certo, conforme o confirma minha
propria experiéncia. Recentemente, porém, foi éle
bastante documentado e convincentemente justifi-
cado em conseqiiéncia de estudos empiricos reali-
zados pelos membros da Harvard Businéss School
que publicaram seu trabalho sob a forma de um
livro intitulado Executive Action (4). As desco-
bertas e conclusdes désses autores sdo baseadas em
intensivas investigacoes das relacoes entre os che-
fes executivos em inGmeras emprésas de varios
tamanhos e em diferentes partes dos Estados Uni-
dos, suplementados ésses estudos por material re-
tirado do exame de outros casos feitos pelo pes-
soal da mesma Harvard Business School. Desde
que sua maneira de encarar as relacoes humanas
é mais nova do que a do ponto de vista dos estereo-
tipos formais, sinto-me persuadido de que suas
descobertas tedricas sao tao aplicaveis & conduta
administrativa no setor do govérno comn o sao
nas emprésas que, conforme assinalam os autores,
tém semelhancas com a administracao ptblica.

Ha muitas definicoes valiosas em Executive
Action. Dos varios pontos que se sobrepdem aos

demais, o principal é o que combate a mistica do

“grande homem”. Nas condicoes atuais, quando
as instituicdes sdo grandes e a cooperacio é a proé-
pria esséncia da administracdo, o irabalho de
equipe substituiu o que chamariamos d= “espeta-
culo de um artista s6.” Hoje, poucas sdo as emy-
présas dirigidas por um ftnico individuo que se
entende diretamente com seus subordinados.
(pags. 202 e 209) . Em vez disso, as grandes com-
panhias sao dirigidas por equipes. Conforme vai
ésse método de integracdo administrativa conquis-
tando crescente prestigio, mais se inclina éle no
sentido de se tornar o fator dominante no setor
da administracao em ampla escala. Um elemento
essencial ao seu sucesso é que os homens adguiram

(4) EDpMUND P. LEARNED, DAvVID N. ULRICH e Do-
NALD R. BooG — Executive Action, (Harvard University
Graduate School of Business Administration, Division
of Research, 1951) 218 péaginas.

um ponto de vista que seja o da prépria compa-
nhia. A vantagem nesse caso é que se liberta ¢
tempo dos chefes superiores para que éles o em-
preguem no trato dos planos e diretrizes impor-
tantes da emprésa. O objetivo principal é prome-
ver o desenvolvimento da capacidade dos chefes
mais jovens, fazendo com que integrem a equipe.
Conforme os autores da Harvard observam, “o
conceito de que o lider é aquéle que auxilia a
organizacao a cumprir sua finalidade é, de fato,
muito mais amplo em seu alcance do que o com.
ceito do lider como pessoa que, sozinho, empunha
o leme”. (pag. 208).

O livro em questdo contém, além disso, uma
apreciacao penetrante do processo de organizacio
e de reorganizagdo. Organizacdo é algo que esta
sempre em fase ativa. Cuidado, porém, com as
pessoas que tém paixao pela ordem e pela forma-
lizagao de téda a fungdo, paixdo essa prépria de
velhas solteironas: elas extinguem as energias até
de uma administracio cheia de vitalidade. Em
vez disso, a teoria de organizacdo teade, na pra-
tica, a reconhecer o atendimento de certas neces-
sidades humanas de uma maneira jamais prevista
pelos planejadores de organizacées formais. ‘1'6da
a estrutura destas altimas deve visar, primeira-

'mente, a satisfacdo das necessidades e a elevacao

do indice de eficiéncia. Devido a natureza do
trabalho, qualquer esférco no sentido de impor
uma divisao nitidamente légica dos deveres so
pode ir até ésse ponto e nunca além déle antes
que perca o contato com a complexa teia das rea-
lidades. Somente quando o chefe executivo tem
uma . perspectiva autoritdria — o que 3 cada vez
mais raro — parece retirar éle uma certa satisfa-
cao do seu poder para ditar normas de trabalho
que consubstanciam um fim, normas essas qile de-
vem ser obedecidas a despeito da perda de flexi-
bilidade em tdda a organizacdo. Isto poderia pa-
recer um conselho que nao seria impcopriamente
dado a alguns de nossos reorganizadores profissio-
nais (pags. 141, 144 e 145).

Outra parte importante déste estudo, parte
essa que merece realce, é a que diz respeito ao
exame do problema segundo aquela perspectiva
“de baixo para cima” que foi defendida em todo
éste ensaio. Aqui os autores entrarn realmente
num territério de certo modo novo, muito embora
fossem precedidos por Chester Bernard, Elton
Mayo, Ordway Tead e outros. Conforme prosse-
gue o trabalho de organizacao, a funcao coordena-
dora dos chefes superiores pode ser vista como
uma funcao que é delegada “de baixo para cina”,
com o pessoal de nivel mais elevado servindo ao
que esta nos niveis abaixo. (pag. 88) Nuito em-
bora seja real a-autoridade dos que estdao no alto,
s0 o é de fato quando o propodsito que lhe da forca
é perfeitamente apreciado. O administrador, se
esta ajustado para a funcao, verificara que se en-
contra numa posicao em que deve exercer au!ori-
dade e ao mesmo tempo servir aquéles sdbre quem
exerce essa autoridade. De outro inodo néo pode-
ra haver uma verdadeira cooperacio, uma equipe
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eficiente, que é condicao indispensavel ao sucesso
administrativo. Deve haver um clima arejado. O
chefe deve considerar sua mais importante fun-
cdo a de instruir, isto é, de treinar os meis j.ovens
em sua equipe. Por isso, éle espalharé.o mais que
pode a autoridade deciséria que possui pela orga-
nizacéo, escalas abaixo (pag. 9?). Num verda-
deiro sentido, o lider administrativo procurd.com-
binar as necessidades da organizagdo com as e€xi-
géncias do individuo, isto é, exigéflcia de melhoria
de condicées e de progresso (pag. 21'1).‘ Urx}a
inferéncia légica é a de que qualquer instituicao
que se queixe de falta de pessoal capaz para as
funcées de chefia deve fazer um exams de si
mesma a fim de verificar se nao esté} dexxanflo df
aproveitar as inteligéncias latentes Gos sa}rvxdon.s
novos que, por isso, passem desapercebidas.

A melhor aplicagdo das conclusGes déste estu-
do a questdo em exame ja foi realgad'a: a maneira
de resolver os problemas de organizacao numa
grande instituicao como a do govérn’o fedcml ou
do govérno de Porto Rico, é construx—!a de bapxo1
para cima, realcando o trabalho de equipe no nive
do gabinete ministerial em vez de tmag'xlnar.——
como os técnicos em organizecao estdo ulspcistos
a fazer — que o problema pode ser enfrer}‘fdfz
muitiplicando-se simplesmente a pessoa do;. eCl
executivo com a medida de criar aovoy orgaos de
staff junto zo seu gabinete privado.

O campo da organizacdo é tao vasto e com-
plicado quanto as relacoes humanas; por 1880, DIn-

- . ~ a_
guém pode manifestar surpresa se nestas observ

s 3 £ssun-
¢des toquei apenas nalguns pontos altos do essu

)
i

to. Conforme afirmei no inicio, porém, o que esta-
mos procurando definir é uma filosofiz ainadure-
cida de organizacao. Por essa razao, poderaoc tal-
vez me perdoer por nao ter procurado tratar de
assunto tdo importante mas tao especializado como
financas, planejamento, pessoal, emprésas indus-
triais e comerciais do Estado, métodos de chefia
e sistemas de contréle executivo.

Procurei deixar bem clara minha propria con-
viccdo de que uma reorganizacao habil ¢ a tarefa
quase mais dificil em todo o campo das relacoes
humanas. E preciso um estadista de primeira
ordem pera relacionar os objetivos de grupos e
aspiracoes individuais com as complexidades da
estrutura administrativa, Reorganizacac é uma
fase da vida institucional; a instituicao é parte da
cultura. A reorganizacdo deve ser julgada pelos
seus efeitos sobre a economia e sébre a vida. O
centro de atencao, por isso, deve ser o sucesso dos
programas (objetivos sociais). Isto ex‘ge uma
apreciacao dos valores. O técnico mal preparado
é, muitas vézes, um macaco numa loja de lougas.
Em ltima analise, os principios de organizacao
sao principios de progresso cultural ¢ de aspiracao
nacional. : :

(In Public Administration Review, n° 4, Vo-
lume XI, 1951).

Nota — Esta monografia foi apresentada numa con-
feréncia sobre a “Reorganizacdo do Poder Executive”, pa-
trocinada pela Escola de Administracao Pablica, da Uni-
versidade de Porto Rico e de Porto Rico Chapter of the
American Society for Public Administration, realizada a
20 e 21 de abril de 1951 em San Juan.
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Dominio da Agua e Conservagio do Sélo

“The natural soil conservation program
represents the first attempt: in the history
of the country to carry out large-scale, com-
prehensive erosion and flood-control opera-
tions applying to complete water sheds, from
the very crest of ridges and across the slopes
to the banks of streams. The projects are
neither engineering, nor forestry, nor cropping
projects, but a combination of all these’.

(H.H. BENNETT — Soil erosion
and its prevention) .

SOLO é o ultimo dos recursos naturais im-

portantes da nacao a despertar o interésse
publico por sua conservacao. As recentes tempes-
tades de p6 no Oeste e as inundacoes na parte
Este da Nacdo tém tornado o ptblico progressi-
vamente conscio dos perigosos efeitos da erosao
do solo. A utilidade de grandes barragens cons-
truidas para irrigacao e para producao de energia
elétrica estd ameacada pelo assoreamento por
lema. O estrangulamento dos leitos dos cursos
dagua pela lama estad perturbando a navegacio,
e a agua excessivamente lamacenta impede a pre-
servacao e a propagacao do peixe e de outras es-
pécies uteis de animais. Assim, os advogados do
controle das inundacoes e da conservacido da ener-
gia, da 4gua, da caca e da pesca acham o contrdle
da erosdo do solo necessario para atingirem seus
objetivos; e os que se batem pela conservacio do
solo acham que o florestzmento é um meio efe-
tivo para proteger o solo.

Com essas palavras registra H.R. Tolley
a criacao de uma consciéncia nacional, nos Esta-
dos Unidos, a proposito dos maleficios tremendos
da erosao dos solos agricolas.

Se é verdade que sempre houve erosdes, que
as chuvas sempre carrearam uma parte da super-
ficie do solo, éste fenomeno cresceu em intensi-
dade com o desnudamento e o cultivo da terra. O
adensamento das populacoes e a ampliacio das
areas cultivadas vem tornando patente em todo
o mundo, a obra destruidora da erosao superficial
do solo agricola.

No Brasil ja se investigam com afinco os mé-
todos de combate & erosdo que possam possibilitar
uma utilizacdo indefinida do solo agriculturavel.

Este problema estéve sempre presente nos
estudos da Comissdo do Vale do Sao Francisco,
especialmente na Diretoria de Producdo e Assis-
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téncia, que sugeriu um programa de refloresta-
mento e de conservacao do solo, destinado a criar
na bacia uma mentalidade “conservantista’ .

A Diretoria de Planos e Obras, empenhada
no estudo das medidas conduzentes a regulariza-
cao do regime fluvial procurou investigar as rela-
coes existentes entre as chuvas e o deflavio dos
rios, entre as aguas caidas e o “rur off”, tentando
esclarecer a influéncia da cobertura vegetal ¢ dos
métodos de cultivo da terra nas proporcoes de
aguas infiltradas, evaporadas ou circulatérias.

Em estudo fartamente documentado, o Eng®.
Salomao Serebrenick discute com grande precisao
a série de fenomenos que intervem na cadeia de

_circulacao das aguas na bacia do Sao Francisco,

demonstrando a necessidade de se processarem
trabalhos de reflorestamento e conservacao do
solo para que se evite o agravamento do regime
torrencial dos rios da bacia.

O processo de saarizacao que se vem de-
senvolvendo em éareas das cabeceiras do Sao Fran-
cisco precisa ser detido. A restauracao e conser-
vacao de uma cobertura vegetal adequada influira
no aumento das vazdes de estiagem e reduzira os
efeitos da erosao superficial que agravam os danos
das enchentes porquanto acarretam avalanchas e
provocam o entulhamento do rio por detritos nao
transportaveis.

~ As conclusoes dos estudos da CVSF condu-
zem por isso a sugestao de um programa de con-
servacao do solo e reflorestamento nas areas das
cabeceiras como parte de um plano a longo prazo
do dominio das aguas.

Ainda que nao possuindo dados completos e
fidedignos, as investigacoes procedidas mostram
que a regularizacao do regime ' fluvial serd bene-
ficlada com um melhor trato das terras agricolas

da bacia. Mostram entretanto que somente com

barragens de represamento sera possivel um con-
tréle efetivo das enchentes, cuja ocorréncia se
deve a condicoes climaticas que pouco dependem
da cobertura vegetal.

Na zona da bacia do Sao Francisco corres-
pondente ao poligono das sécas o problema de
relacoes entre a agua, o solo e o homem tem a
agudez caracteristica das regidoes semidesérticas.
Sem que possa influir decisivamente no problema

de regularizacao do regime fluvial do Séo I‘ran-
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cisco, devido a posicdo geografica das areas sécgs,
é um problema de enorme interésse gara a baC}a,
que vem sendo enfrentado com decis2o pelos téc-
nicos do Departamento Nacional de Obr.as Con-
tra as Sécas, como demonstra o magnifico Arela,:
tério sébre o “Solo e agua no poligono da§ sécas
de autoria do Eng° Agrénomo José Guimaraes
Duque.

PLANEJAMENTO DE AREAS DE ECONOMIA
ESPECIALIZADA

PRELIMINARES

“Em 4reas mais ou menos extensas, 0s
fatos de superficie se agrupam logicamente
20s nossos olhos segundo determinadas esca-
las de valores, cuja fixacdo cabe a um agente
particular ou a um grupo de agentes, que
parecem governar e orientar todo o meca-

s
nismo de superficie’.

No quadro geografico de uma bacia. de tao
amplas proporgoes como a do Sa@o Francisco, ca-
racterizada pela diversidade de panoramas regio-
nais de nitida personalidade destacam-se, 'fatai-
mente, certas areas em que, fatéres locais, de
ordem natural ou de ordem human.a, oferecem
condicdes propicias a um dese.nvolvnner.xtc‘) pon-
deravel e sugerem obras e Servigos especiais, E:hg-
nos de serem coordenados em planos de carater‘
regional.. ‘_

Se é verdade que os temas fuflqamejltais dAo
planejamento de uma bacia hidrografica ’S@io agt’le-
les que a unificam em seus problemes, é tarx.x en;
verdade que se impde um zoneamento~ fun.cxona ;
uma discriminacao de areas de vocacgao singular
para a industria, para a agricultura ou para o co-
meércio. d "

Na amplitude territorial de uma bacia dF
cérca de 600 mil quildmetros quadrados, de confx-
guracdo e posicdo tdo peculiares como a do Szo
Francisco, qualquer obra de .planejamento eco-
némico pressupoe um verdadeiro zoneamento Yo—

cacional .

Se é verdade que tal bacia deve ser conside-
rada como uma unidade geografica, co_mo’a.base
territorial de um planejamento global ndo é renos
verdade que em seu Ambito se destacam §etor§s
de fisionomia prépria formando um mosaico de
regiGes naturais menores e exigindo tratamento
eéspecial numa obra de planejamento.

Considerado como tema central O ~plane_;a-
Mento do “dominio da Agua” a bacia do Sao Fran-
Cisco é uma unidade regional, como mostr::n;l%s
em outro artigo. Deve ser tratada como um toco,
estudando-se cada obra em suas TEpEercussoes
Sbre téda a bacia.

Considerando entretanto os temas de desen-
volvimento econémico de industrializaciio, de fo-
mento agricola, de exploracao das riquezas natu-
rais etc., destacam-se pequenas 4reas singulares
onde a obra de planejamento deve avancar um
passo mais, tentando coordenar as atividades espe-
cificas dessa area.

Uma primeira tentativa de zoneamento eco-
némico da bacia para fins de planejamento pode
ser por nés esbocada, visando destacar os temas
presentes em todo quadro regional. Ela é mos-
trada no mapa anexo denominado “Esbéco de Di-

visdo Regional visando o Planejamentc Economi-
co do Vale”,

No baixo Sdo Francisco encontra-se uma area
densamente povoada, cujos problemas fundamen-
tais sdo de elevacdo de padrao de vida através de
melhor agricultura e industrializacdo. — Sbbre
ela se estenderd a réde de transmissio de Paulo
Afonso criando condicGes novas de vida. Ali se
destaca o problema de drenagem e irrigacao con-
trolada das lagoas marginais do Sdo Francisco.

Em seguida focalizamos tdda grande area da
bacia do Sao Francisco que se encontra no “Poli-
gono das sécas”. E uma regido em- que os traba-
lhos de desenvolvimento econémico deverio prin-
cipiar por esforcos destinados a superacao das difi-
culdades provenientes das sécas.

Uma terceira regido se apresenta na margem
esquerda do rio, com possibilidades satisfatérias
para uma exploracdo agropecuaria desenvolvida.
Sofre todavia limitacGes severas devido & ma aces-
sibilidade econémica.

Uma quarta area correspondente as regides de
cabeceiras do vale coincide em parte com a regiao
central de Minas, e se apresenta com uma popula-
¢ao razoavelmente densa, de desenvolvimento eco-
noémico bastante acentuado. Ser4d uma area inte-
ressada no aproveitamento hidrelétrico das re-
présas de regularizacio do Sao Francisco por-
quanto caminha de forma razoavel no rumo da
industrializacéo.

Essa divisao regional esquematica ndo basta
para o tratamento de certos problemas singulares,
que se concentram em pontos ou Areas menores.
Sera necessério focalizar mais de perto essas areas

th - =
para o estudo de seus, problemas. Assim é que
destacamos as &reas propicias a industrializacao
em diversos graus, as 4reas destinadas a trabalhos

de irrigacdo, as apropriadas a servicos de drena-
gem, etc. LB S

A indicac@o dessas 4reas & feita tendo em
vista os estudos procedidos pela Diretoria de Pro-
ducao e Assisténcia, de modo a articular os“t‘{rzﬁ)é-
lhos de fomento agropecuario, de colonizacdo e

de assisténcia social aos programas de obras espe-
ciais. :
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Os Problemas Administrativos de

um novo Estado - Israel, 1948-1951

ESTADO de Israel conta agora trés anos de
idade. Nasceu do caos e enfrentou, de inis
‘cio, a guerra. Desde sua criagdao, vem lutando
para progredir -em face da onda de imigrantes

que duplicou sua populagdo nesses trés curtos
anos,

A confusao, no fim do periodo do mandato,
era incrivel. Trinta anos de trabalho construtivo
€ paciente, sob o antigo regime, foram destruidos.
Guerrilheiros armados saquearam as cidades de
onde a policia e o exército se retiraram, apode-
rando-se dos automoéveis encontrados nas ruas, da-
nificando as instalagoes telefonicas das reparticoes
publicas, levando consigo méaquinas de escrever,
roubando dinheiro destinado a pagamento de sala-
rios e assaltando bancos. Os estidios de radio,
com suas preciosas colecoes de musicas em im-
pressos e em discos foram roubadas pelos préprios
guardas encarregados de defendé-las. Edificios
apds edificios foram pelos ares por obra de arabes
e judeus. Jerusalém foi sitiada durante meses,
cortado o seu abastecimento de agua, enfraque-
cida pela fome sua populacido e em seguida bom-
bardeada. Arames farpados e campos de minas
protegiam os bairros residenciais. Homens, mu-
lheres e criangas — judeus ou arabes — eram aba-
tidos de emboscada, assassinados por livres atira-
dores, estralhacados pela explosdo das bombas ou
Postos em linha para serem fuzilados. Tropas re-
gulares dos paises vizinhos invadiram Israel. Ci-
dades foram bombardeadas e vilas conquistadas
por colunas motorizadas. ‘Téda a comunidade is-
raelita mobilizou-se para a defesa contra forcas
Superiores e, para sua propria surprésa e também
para a surprésa de todo o mundo, saiu vencedora.
Centenas de milhares de componeses e citadinos
arabes receberam de seus lideres ordens de eva-
Cuacdo ou fugiram, abandonando seus campos,
chogas, casas e lojas.

Foi nestas circunstancias que nasceu o novo
Estado. Os planos foram, porém, preparados com
antecedéncia por comissoes de judeus especializa-
dos em vérios setores. Transformar, porém, tais
planos em realidade foi tarefa que exigiu um ser-
vigo civil capaz que trabalhasse rapidamente em
condicoes adequadas. Tudo era improvisado, as
pressas, por -amadores. A defesa tinha, porém,
absoluta prioridade: as fronteiras deviam ser de-
fendidas. Era preciso obter, no exterior, o neces-

EpwIN SAaMueL, C.M.G.

sario abastecimento e cuidar dos voluntérios e dos
técnicos que foram levados para o pais a fim de
ajuda-lo a ganhar a guerra. Era também preciso
construir os campos de imigrantes, tendo-se, entao,
nomeado governadores militares para as provin-
cias arabes. Os guerrilheiros judeus que se empe-
nharam na luta subterranea transformaram-se, da
noite para o dia, num exército regular, exigindo
que se criassem todos os seus servicos auxiliares
normais. Uma nova forga policial israelita pre-
cisava ser instituida, tomarndo por base os mem-
bros judeus da Policia da Palestina da qual ha-
viam saido todos os ingléses e arabes que cons-
tituiam a maioria dela. O mesmo acontecia com
os servigos ferroviarios e postais e nos departa-
mentos de agricultura e obras publicas. Era tam-
bém preciso organizar todo um servico diploma-
tico e consular conforme fossem os paises, uns apds
outros (os Estados Unidos foram um dos primei-
ros) reconhecendo o novo Estado.

Este herdou, da antiga administracio brita-
nica, um grande nimero de prédios — estacoes
telefonicas, bases navais, estacoes ferroviarias,
correios, foro e postos policiais. Herdou tzmbém
um cerlo nimero de valiosas tradicoes administra-
tivas ~— no setor dos correios, do judiciario, da
policia e do exército, em que dezenas 12 milhares
de judeus palestinos haviam servido durante a
Guerra Mundial. Acima de tudo, herdou uma
legislacao desenvolvida pelos juristas britanicos
em mais de quarto de século, baseado nos melho-
res principios juridicos vigentes na Gra-Bretanha,
nos dominios e nas colonias inglésas, legislacao
essa especialmente adaptada para atender as ne-
cessidades da Palestina. Alguns dispositivos cdessa
legislacao, como os relativos as odiadas restrigcoes
24 imigracao e a venda de terras, foram imediata-
mente revogados, mantendo-se as restantes como
um monumento ao interlidio do dominio inglés.

O primeiro govérno provisério de Israel era
quase uma coalizdo de todos os partidos chefiados
por muitos dos homens que durante anos desem-
penharam o papel de lideres judeus da Agéncia
Judia (representativa do Movimento Sionista
Mundial) e do Conselho Nacional Judeu (repre-
sentativo de todos os judeus da Palestina). A
divisao de funcgoes entre o movimento sionista exis-

tente e o novo govérno de Israel ainda constitui,
porém, matéria de debate!
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O goveérno de Israel estd disposto a ser o Gnico
senhor em sua prépria casa; mas devido ao pesado
encargo da defesa nao se sente em condicoes finan-
ceiras que lhe permitam suportar todo o custo do
transporte de imigrantes para o seu territorio, de
sua manutencdo e acomodacdo. A imigracdo e a
colonizacdo ainda sd@o, principalmente, objeto da
alcada do Movimento Sionista Mundial. A situa-
cao complica-se, porém, em virtude do fato do
govérno israelita ser o responsavel perante os elei-
tores arabes de Israel assim como perante os ju-
deus, enquanto o Movimento s6 considera os elei-
tores dessa ultima raca. :

O Movimento conta cingiienta anos de exis-
téncia e o Congresso Sionista bienal proporcionou
aos judeus, nao s6 de Israel mas de todo o mundo,
uma boa experiéncia em matéria de processo par-
lamentar democratico de acao. O sistema eleito-
ral do Congresso citado baseou-se, infelizmente,
no sistema partidario de representagdo proporcio-
nal que facilita a proliferacdo dos pequenos parti-
dos politicos. Esse sistema foi adotado pelo novo
Parlamento Israelita ou Knesset e, em conseqiién-
cia, o govérno de Israel é hoje um govérno de ine-
vitavel coalizdao, o que constitui motivo de grande
instabilidade. Nenhum partido politico isolada-
mente pode ter maioria absoluta no Knesset e em
qualquer coalizao os membros menos prestigiosos
sdao sempre tentados a fazer chantagem contra os
dos partidos mais fortes vendendo a éstes o seu
apoio. :

Qutro ponto fraco do govérno de Israel é sua
financa. O custo de suas forcas armadas é ele-
vado e continuard @ sé-lo enquanto os Estados
Arabes recusarem assinar um tratado de paz for-
mal com o Estado Israelita.- A ésse respeito, as
duas partes sustentam pontos de vista diametral-
mente opostos. Os Estados Arabes dizem a Israel:
“Primeiro aceite de volta os refugiados zrabes ou
custeie sua instalacdo noutros lugares e, depois
disso, faremos as pazes”. Israel, entdo, responde
aos arabes: “Primeiro firmemos a paz e depois
discutiremos a questdo dos refugiados”. Enquanto
isso, o bloqueio cria mais um encargo financeiro
para Israel. Em vez de poder comprar géneros
arabes baratos ali préximo. Israel ¢ obrigado a
importar seus suprimentos de terras distantes ‘e
por preco muito mais elevado. Israel também nao
pode vender suas mercadorias nos Estados Arabes.
devendo, por isso, procurar mercados em outras
partes — na Turquia ou no Sul da Europa, por
exemplo!

Sao, porém, as levas de imigrantes que im-
poem os maiores sacrificios a Israel, principal-
mente as suas financas e a sua maquinaria admi-
nistrativa. O rapido aumento da populacio (de
750.000 a 1.500.000 em trés anos) — aumento
ésse desacompanhado de um equivalente aumento
de producdao — acarretoi: a inflacao. Isto forcou
o govérno a poér novamente em vigor o raciona-
mento dos géneros, das roupas e dos materiais de
construcao, racionamento ésse que féra suspenso
no fim da II Guerra Mundial. Os cartoes de con-

sumo e as filas nao sao, em parte alguma, popu-
lares e levam o servico publico a se envolver em
constantes querelas com os cidadaos. A necessi-
dade de controlar a inflacdo a todo o custo, aliada
a desesperada caréncia de fundos para comprar
armamentos e géneros no exterior, resultou num
consideravel aumento de impésto cuja cobranca
constitui mais um encargo para a administracao.

Nos primeiros dois anos, as financas do go-
vérno israelita constituiram um problema que s6
podia ser resolvido por meio de constantes emis-
soes de papel moeda, o que aumentou certamente
a pressao inflacionaria. Ao mesmo tempo. a ne-
cessidade de importacdo em larga escala de mate-
rial indispensavel a acomodacdo dos novos imi-
grantes (material de construcdo, equipamento
agricola, manilhas para os obras de irrigacao, ma-
quinas para a industrie, etc.) além das compras
de géneros e de armamentos, causaram uma séria
crise de divisas estrangeiras. Isto, por sua vez
exigiu que se fizessem restricoes as viagens #o
exterior e a reintroducdo do sistema de licenca
prévia de importacdo e regime de prioridades,
criando tudo isto maiores problemas para a admi-
nistracao.

Israel é um pais que esta fervilhando de ativi-

" dades. InGimeras pessoas — servidores publicos

ou nao — trabalham enérgicamente no sentido
de consolidar ou promover o progresso das em-
présas ou Orgaos que OS empregam ou em que
tém algum interésse. Lutam entre si, porém.
disputando as prioridades, os escassos materiais e
as divisas estrangeiras acaso disponiveis, assim
como as casas e o potencial humano especializa-
do. Nestas circunstancias, é extremamente dificil
a tarefa de manter o Tesouro sob o seu controle
a estabilidade econémica do pais e, acima de tudo,
a financeira. Isto envolve muita centralizacdo e
conseqiiente formalismo e retardamentos. Até La
pouco, por exemplo, servidores publicos recém-
admitidos tinham que esperar meses para receber
seus primeiros salérios, devido ao nimero de dife-
rentes reparticoes através das quais suas folhas de
pagamento tinham de passar antes de serem defi-
nitivamente aprovadas.

O servico civil israelita estd, porém, desen-
volvendo-se, més ap6s més, mas ainda esta longe
da perfeicao. A principio, ésse servico civil pos-
suia apenas pouco mais de um punhado de fun-
cionarios e somente agora vai-se moldandc césse
grupo para se transformar num verdadeiro servico
publico dotado de esprit de corps e de uma tradi-
cao propria.

O servico civil de Israel nasceu de seis dife-
rentes fontes. Contava, a principio, com muitos
dos servidores judeus da administragao palestina
do periodo do mandato. Alguns déstes nao ccn-
seguiram, porém, passar nas provas de investiga-
cao de lealdade a causa israelita exigida pelo novo
Estado, mas foram mais tarde readmitidos. Con-
tava também com os funcionarios da Agéncia Judia
e do Conselho Nacional Judeu, especialmente de
seus orgaos de imigracao, colonizacdao e educacao
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e que foram transferidos para os ministérios israe-
litas. A éstes aliaram-se muitos outros que servi-
ram nas organizacoes judias clandestinas durantc
o periodo de mandato, especialmente na defesa
secreta e na organizacao clandestina da imigracao
judia para o territério da Palestina. Quando o
novo Estado Judeu foi instituido, essas pessoas,
que muitas vézes arriscaram sua vida e sua liber-
dade por motivos puramente patriéticos, puderam
voltar a vida ptblica. Muitos receberam, entéo,
um prémio representado por uma nomeacao para
o servico publico.

Os membros do Gabinete do primeiro go-
vérno provisério foram obrigados a organizar seus
proprios ministérios. Como assistentes, éles foram
obrigados a escolher, muitas vézes, os principais
integrantes dos respectivos partidos. Eram eéstes
os homens que éles melhor conheciam e nos quais
podiam confiar para levarem avante seus planos.
Estas pessoas demonstraram, porém, compene-
trar-se de que eram funcionarios publicos e que,
por isso, estavam fora da atividade politica parti-
déria. A liberdade de que ainda desfrutam oficial-
mente para se empenharem na politica nao conduz
a criacdo de um servico civil neutro de altos pa-
drées. E mister, portanto, que haja mais limita-
coes.

Outra fonte de origem dos servidores de
Israel foi a das profissdes liberais: advogados,
médicos, engenheiros, arquitetos, economistas, etc.
Em muitos casos, ésses especialistas foram licen-
ciados pelos respectivos empregadores particulares
para realizarem certos trabalhos especificos duran-
te um determinado periodo auxiliando a implan-
tar os novos servicos técnicos na base de um doélar
por ano de gratificacdio. Em outros casos, foram
cedidos permanentemente ao govérno, transferin-
do-se entdo para o servico piblico, ndo raro com
sérios prejuizos financeiros pessoais.” Alguns altos
postos técnicos que nao podiam ser preenchidos
pelos cidaddos de Israel o foram pelo pessoal im-
portado. Um certo n(mero désses postos foi
preenchido com profissionais de ambos os sexos
selecionados dentre os imigrantes. Quando tais
pessoas eram descobertas, eram elas enviadas
prontamente aos colégios especiais que foram cria-
dos em todo o pais. Nestes colégios elas recebem
uma instrucdo intensiva em lingua hebraica, sem
Cujo conhecimento ndao podem exercer sua pro-
fissdo. N#o sei de outro pais em que ésse sistema
de treinamento profissional dos novos imigrantes
seja tao completo e extensivo como em Israel.

Finalmente, ha os jovens que deixam a Uni-
versidade Hebraica e as escolas secundarias para
ingressar no servico publico israelita para néle
fazerem carreira.

A despeito do progresso feito no sentido da
unificacao de todos ésses diferentes tipos de ser-
vidores piblicos, conjugando-os num servigo civil
homogéneo, surgiram néle alguns sérios defeitos.
Para comegcar, era necessirio promover a cons-
tante expansio dos servicos a fim de atender o
rapido aumento da populacdo. Isto criou um

novo encargo para a administracdo que, em ne-
nhum pais, se expande tdo céleremente conforme
aumentem os trabalhos. O servico civil de Israel
esta, consequentemente, sobrecarregado, tdo se-
riamente sobrecarregado, de fato, que pouco tem-
po lhe sobra para devotar-se ao seu proprio me-
lhoramento. Os membros do Gabinete e os altos
chefes da administracdo mostram-se, porém, oti-
mistas e entusiastas. Eles ndao admitem que haja
um encargo maximo €, por isso, caminham, levan-
do consigo os respectivos subordinados, para um
ponto critico. E como se um caminhdao de meia
tonelada fosse empregado para transportar uma
carga de trés toneladas... e numa estrada aciden-
tada. Sob o regime de mandato, os servidores
civis de nivel superior foram premiados pelos bons
servicos prestados com honrarias. Em Israel éles
s6 conseguem adquirir ulceres no estomago.

Outro defeito é o govérno de comissao. Todos
os paises costumam usar 6rgaos colegiados para os
encargos de natureza deliberativa, para o estudo
ou exame de planos e para as funcoOes revisoras
de instancia superior do Poder Judiciario. Mas
nunca para as funcoes executivas. Ha em Israel
tanto receio do despotismo oficial e tao pouca
confianca na neutralidade politica do servico civil
que, onde seja necessario fazer alguma coisa, cria-
se para isso uma comissao em vez de confiar-se a
tarefa a um tunico chefe. Devido a multiplicidade
de comissoes € ao pequeno tamanho do servico
civil, todas as grandes autoridades administrativas
fazem parte de varias comissdoes e quando se de-
dicam ao trabalho de uma, as outras ficam para-
das. :

Um terceiro defeito é a supercentralizacao
administrativa que s6 agora esta sendo remediada.
Alguns servidores civis provindos de certos cir-
culos profissionais e das agremiacoes politicas esta-
vam habituados a realizar tudo pessoalmente e,
por isso, acharam dificil delegar sua autoridade a
terceiros. Outros gostariam de delega-lo mas nao
sabem como o fazer sem perder o contrdle que
exercem. Alguns tém ciimes de seus subordina-
dos, especialmente daqueles que se mostram am-
biciosos ou que pertencem a um partido diferente
do seu; receiam que a delegacao de autoridade
podera criar, eventualmente, sua prépria duplici-
dade. Em outros casos, os subordinados sentem
que nao possuem a necessaria experiéncia e re-
cusam assumir maiores responsabilidades.

Em conseqiiéncia désse acimulo de atribui-
coes e da supercentralizacao, poucas siao as auto-
ridades de nivel superior em Israel que tém tem-
po, inclusive, para pensar. Elas sdo improvisado-
ras e estao sempre dispostas a confiar na prépria
capacidade pessoal e ndo num planejamento cui-
dadoso. Nao se pensa préviamente nos problemas
e nas suas possiveis dificuldades. O custo de um
plano assim como o tempo e o pessoal necessarios

para sua execucao sdo, por ésse motivo, apenas .

estimados por alto. Por isso, hd grande descon-
tentamento em face da ineficiéncia do govérno.
Além disso, o povo de Israel tem muito senso cri-
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tico e é dificil de ser contentado. Ele nao conhece
as dificuldades que o govérno enfrenta e, por isso,
o culpa de coisas que estao até fora do alcance de
seu controle.

Em alguns ministérios, a organizacdo acarre-
ta o congestionamento dos trabalhos nos altos
postos. Aconteceu que, muito embora houvesse a
principio nesses ministérios apenas trés, quatro ou
cinco divisoes subdivididas em secOes, os chefes
de algumas destas ultimas conseguiram, com o
tempo, em virtude de seu prestigio pessoal, eleva-
las a categoria de divisdo. O diretor-geral de um
désses ministérios dispée agora de oito, nove ou
dez divisces em vez das trés, quatro ou cinco
primitivas. Isto o sobrecarrega de trabalhos de
natureza rotineira e de detalhes de modo que nao
lhe sobra tempo para inspecionar as sub-unidades
de sua organizacdao ou para estabelecer e manter
contatos com o publico.

A inspecdo ainda hoje é um dos pontos fracos
da administracao israelita. Ela é, até certo ponto,
realizada pelo Contador-Geral do Estado que faz
nao s6 a tomada de contas mas também aprecia
o mérito dos trabalhos realizados pelos orgaos
puablicos. Isto nao constitui, porém, uma inspecao

do trabalho como a que se faz no ambito de cada.

departamento. Esse contador desfruta de ampla
autonomia. E nomeado pelo Knesset e perante éle
é responsavel e nao perante o gabinete ou o chefe
supremo do servico civil.

Este é o chamado Secretario para o Govérno;
mas, de fato, éle é o Secretario do Gabinéte. A
pessoa que ocupa ésse cargo exerce as funcoes
do Secretario Chefe do tempo do mandato, que
era a autoridade cuperior do servico civil e dele-

gado do Alto Comissario da Palestina. Era ésse
Secretario Chefe que expedia as ordens ao servico
civil em nome do Alto Comissario, determinava a
organizacao dos ministérios e decidia as questoes
de hierarquia, nomeacao, promogéo e transferéncia
do pessoal. Quando se instituiu o Estado. de Israel,
algumas das atribuicGes désse Secretario Chefe
foram confiadas ao Ministro das Financas e, ou-
tras, ao proprio Gabinete do Primeiro Ministro,
sob a dire¢ao do que se chamou de Secretario para
o Govérno. O resultado foi a divisao das respon-
sabilidades. Hoje, porém, estd unificado o con-
trole do servico civil na pessoa do Secretdrio para
o Govérno que atua através da Comissao do Ser-
vico Civil que, entretanto, ndo é auténoma e nao
possui outros membros além do tal Secretario. E
esta comissao a responsavel pelo aperfeicoamento
dos servidores, tendo criado uma escola central
com ésse proposito em Jerusalém, planejando
abrir outras em Tel Aviv e Haifa.

O servico civil de Israel estd ainda em fase
de formacdo. Quando estiver bem treinado, sera
um dos melhores do Oriente Médio. Ja revela
possuir varias virtudes importantes. E leal, inte-
ligente e ativo. Esti, de maneira notavel, livre da
corrupcao, justamen‘e numa area em que a cor-
rupcao é endémica. O Knesset, o Gabinete e os
chefes do servico civil tém perfeita consciéncia da
importancia de uma boa maquina administrativa.
Seu progresso nos ultimos anos constitui, por isso,
motivo de estimulo e, em virtude do fato de contar
Israel com apenas qua‘ro anos de existéncia, cons-
titui seu progresso uma notavel conquista.

(In Public Administr-tion Review, n.° 4, 1951).
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Problemas de Assisténecia aos Filhos
dos Funciondrios Publicos Federais

A MELHOR POLITICA ASSISTENCIAL — A protecao
a infancia

UEM quer que examine os altos indices de
mortalidade infantil do nosso pais, indices
ésses que tao sugestivamente nos diminuem peran-
te a consciéncia médica mundial, ciente da farta '1e~
gislacdo promulgada em nossa terra com o intuito
de proteger a crianca, ficara impregnado daquele
conformismo que nos advém ante a fatalidade das
coisas.

E, na primeira ocasiao de externar-se sobre o
assunto, forcando um otimismo talvez inexistente,
comecara dizendo: O problema da crianga {e
muito complexo. .. e, assim, sem o querer, estara
justificando com o imponderavel do vocéabulo,
todos os erros e descuidos em que vimos, ha anos,
laborando.

A realidade é, porém, muito outra: o com-
plexo aqui é tdo-somente uma sinonimia simplista
de descuido e talvez porque, no clima em que se
vive no mundo de nossos dias, é melhor deixar
para amanhi os problemas de amanhal!

Por isso a questdo da assisténcia & crianca
é tal qual a batata quente da anedota, tdo quente
que é e sera mais facilmente despejada em outras
maos do que corajosamente palmeada...

Nio exageramos com essa comparacao e a
comprovacdo tivemo-la em recente peregrinacao,
quando, frente a frente a varios e altamente situa-
dos expoentes de diversos organismos administrsf-
tivos e securitérios desta capital, mais se nos arrai-
gou a conviccdo de que seremos conhecidos pelos
nossos pésteros como a “geracao dos coragoes em-
pedernidos” conforme a feliz definicao do Presi-
dente Vargas.

Alguns deturpam sentido de frases que se
tornaram verdadeiras bandeiras na cruzada pela
redencdo da crianca, como por exemplo a de
Hoover: — “o mais valioso patrimonio de uma
nacao sao as suas criangas”... e, usam-na, para
transferir ao govérno a “salvaguarda” désses te-
souros. .

Julgam-se tdo somente obrigados a uma fun-
¢@0: o entesouramento de quantias fabulosas, ro-

SEBASTIAO L. PRIOLLI
e
ALVARO J. LoPES NORAT

tuladas de reservas técnicas e mateméticas, em-
pregando-as em inversdes apelidadas de “produ-
tivas”. ..

Urge, no entanto, uma congregacdo dos es-
forcos e energias dos que de fato pensam e que-
rem realizar alguma coisa pela crianca da nossa
terra para, em conjunto, procurar modificar a men-
talidade egoistica, imediatista e antipatriética que
infelizmente ainda impera em tantos meios. :

Dificil é incutir de modo proveitoso para a
finalidade em vista, a tdo empedernidos culto-
res de uma politica financeira obsoleta, do valor
economico do investimento de parte dessas reser-
vas em um novo campo de aplicacdo de capital:
— a crianca da nossa terra.

Dificil convencé-los, porque pela natural limi-
tacdo de tempo de uma administracio é mais
facil e “fotogénico” edificar grandes conjuntos re-
sidenciais ou administrativos, do que colaborar na
construcao de téda uma geracdao da respectiva
coletividade.

Suas estatisticas demonstram o “zcérto” dessa
orientacdo, os lucros sdo assombrosos, retérno pelo
menos em dobro do capital invertido e caso haja
alguma interveniéncia, a baixa minima de 10%,
anualmente verificavel na capacidade aquisitiva
do nosso dinheiro, possibilitar4 sempre e com lar-

ga margem a recuperacao do capital inicialmente
empregado.

Outra fora a orientagdo, argumentam, e onde
e com quem procurar o retérno? Quais os dados
estatisticos para lastrear justificando inversées
como as pretendidas?

A ésses Molochs das financas, ndo os como-
vem visoes como as retratadas por Clovis Corréa
da Costa (1), quando discorre sébre a mortalidade
infantil anualmente observada em nossa terra:

... “8 fileiras de sepulturas separadas uma das ou-
tras por 1 metro, se estendendo, por uma distAncia de 92
quilometros, mais ou menos a mesma que vai de Copa-
cabana a Petrépolis”...

(1) Crovis CORREA DA COSTA — Puericultura.
DINSCr., 19505
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Embora nao nos seja possivel ainda demons-
tra-lo cabalmente, é fato incontestavel o quanto
se beneficiam os organismos securitarios com uma
massa contribuinte higida. -Um dos nossos Iapes,
e mais precisamente, o I.A.P.I., ja calculou o
quanto de economia representa para a instituicao,
a diminuicdo em um més somente, na média atual-
mente verificada na recuperacao dos seus incapa-
citados provisérios : — cérca de 50 milhdes de
cruzeiros, apenas na concessao de auxilio pecunia-
rio (2).

O mesmo relatorio admite um total de
41.400.000 de “homens dias” perdidos pela nossa
indastria anualmente, s6 com incapacidade provi-
séria e invalidez. ..

Apesar do comprovado considera-se ainda
mais importante... a casa propria e para desviar
a atencao de assunto de tanta importancia, entoam-
se elogios a fertilidade da nossa gente. .. inesgota-
vel fonte de reservas humanas e como de habito,
transfere-se ao govérno a responsabilidade da me-
lhoria qualitativa dessas reservas.

Nao se estudou porém em inquérito honesto,
o que representa para os usufrutuarios do “bene-
ficio” da casa propria, os encargos da sua posse;
o quanto é desviado de um orcamento familiar
com aquela finalidade, quais os “deficits” em cui-
dados higiénicos quer alimentares, quer os de
ordem de satde pessoal e dos respectivos depen-
dentes, que de modo tao gritante se refletem na
produtividade do chefe da familia, enfraquecen-
do-o, acidentando-o tantas vézes, adececendo-o tao
freqiientemente.

Quem conhecendo a formacao afetiva da
nossa gente, nao inculca como psicologicamente
negativa para a sua produtividade, a caréncia cro-
nica em que vivem os seus dependentes, de uma
série de cuidados os mais elementares?

Se a ésses organismos securitarios aproveita
financeiramente a manutencdo do estado higido
dos seus segurados, pela economia na| nao con-
cessao do auxilio doenca, se a produtividade au-
menta, nao sé6 pela diminuicido de faltas como
também e primordialmente pela maior capacidade
de trzbalho de quem o executa como exigir da
Uniao, isto é, indiretamente de todas as outras cole-
tividades da nossa terra, elementos selecionados
para integrarem a massa dos seus contribuintes?

Que autoridade moral para se exigir por oca-

sido do ingresso em qualquer atividade, de condi-

¢oes minimas de s@iide se cada coletividade nada
ou quase nada faz no sentido de melhorar os indi-
ces de satde da nossa infancia de hoje, indubita-
velmente, a grande massa dos respectlvos contri-

~buintes de amanha?

~ E bastante egoistica e falha a- argumentagao

‘de que a Unido exclusivamente compete a forma-

cao e os cuidados que exigem as reservas hu-
manas.

(2) ALiM PEDRO — Seguro Social, 1950.

A verdade é que a responsabilidade cabe mais
a cada coletividade de per si por isso que mais
se beneficiam nao so de imediato como de futuro,
enquanto que o govérno, forcoso o confessarmos,
dificilmente poderia dispor para essa finalidade
das verbas necessarias.

Se conseguissemos deslocar, como de direito,
a responsabilidade do problema assistencial da
crianca, da sua exclusiva dependéncia estatal, para
a de ceda coletividade, que melhor ocasiao que
a atual podera apresentar-se para resolvé-lo ?

- Com pequenas excecoes, (aparentemente sé
uma, a dos agricultores) quase todas as atividades
do nosso pais estao mais ou menos congregadas
pela obrigatoriedade legal de seguridade nos di-
versos Iapes e Capes, e em alguns centros peque-
nos onde inexistam outras atividades que nao as
agricolas, a tendéncia politica atualmente verifica-
da da emancipacdo politica e financeira dos muni-
cipios, outorga-lhes também, a nosso ver, a respon-
sabilidade de cooperar na solucdo de tdao magno
problema para o futuro da nossa terra.

Esse, em resumo, o nosso modo de encarar
o problema, e baseados nesse ponto de vista, veja-
mos como poderia ser éle resolvido em uma cole-
tividade para a qual trabalhamos: a dos funcio-
narios publicos federais.

L I

Nunca foi estranha as administracoes do Ins-
tituto de Previdéncia e Assisténcia dos Servidores
do Estado, a importancia de uma assisténcia per-

feita a infancia da nossa coletividade.

Mas infelizmente, também aqui, pouco ou
quase nada poéde ser feito com essa finalidade,
por isso que tem sido sempre fruto de improvisa-
coes de ultima hora e quase sempre resultante de
restos de verbas, o pouco que se pode conseguir.

Compreende-se, assim, o quanto é deficiente
em extensao e profundidade o que podemos ofere-
cer as nossas criancas e, poderiamos sintética-
mente defini-la como obra da bondade de zlguns
e da abnegacdo de muitos, porque o que existe
ndo foi, porque nao poderia ser planificado; os
poucos organismos assistenciais de que dispomos,
nido tém como deveriam, uma orientacao uniforme,
sao desiguais as formas de atendimento, porque
bastante diferentes sao as instalacées e aparelha-
gem de cada um déles.

Nao conseguimos despender em qualquer um
déles sendo um maximo de 5% de atencoes as pra-
ticas de higiene infantil, por isso que 95% dos
nossos cuidados devem ser reservados a atendi-
mentos pediétricos, isto é, ao tratamento de crian-
cas doentes.

Da verificacao dessas e de outras falhas e do
modo de contorna-las objetivava um nosso estudo
(3) entregue.a administracdo da nossa autarquia

¢3) - ALVARO J.L:. NORAT ‘e SEBASTIAO L. PRIOLLI
— Padronizagao dos exames pediatricos na coletividade do
IPASE — 1949,
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no qual preconizdvamos uma série de¢ medidas, a
fim de evitar a pletora de criangas a espera Ele
consulta, com um escalonamento e distribuicao

razoavel dos clientezinhos pelos trés postos que

entdo dispunhamos, desde que, a eésses postgs,
fossem fornecidos pelo Departamento .dz'a .Asm‘s-
téncia do I.P.A.S.E., elementos materiais 1guais
aos que sao fornecidos pela direcéo do HSE
ao seu ambulatério pediatrico, o' que tornaria
possivel fixar-se em todos éles o mesmo alto pa-
drao de atendimento.

As despeses que adviriam com essa pl"ética,
seriam,; em parte, compensadas pela economia em
exames médicos e complementares, isoladamente
requisitados por cada setor, que destarte teriam
de abzndonar orientacoes personalisticas para ge-
neralisar, igualando, a mesma padronagem de
atendimento.

Virios e talvez ponderaveis motivos que nos
escapam, inibiram a administracéo efe.ti\’rar, como
pretendiamos, as medidas que preconizavamos, e

ASSISTENCIA PRE-NATAL

ASSISTENCIA OBSTETRICA

ASSISTENCIA HIGIENICA

ASSISTENCIA MEDICA

ASSISTENCIA ALIMENTAR

ASSISTENCIA JURIDIC/

para as quais foram feitas entdo elogiosas e enco-
rajadoras referéncias.

A acolhida dispensada a essa nossa contri-
buicao, ensejou-nos a apresentar a atual adminis-
tracdo um novo estudo (4) lastreado em observa-
¢oes colhidas em varios servicos oficiais e privados
nos quais grande nimero de atendidos pertencem
a nossa coletividade.

Neste estudo, preconizamos a instalacdao de
orgaos nossos para atender as criancas da nossa
coletividade e tivemos a honra de vé-lo magnifi-
camente sintetizado em recente reportagem, feita
por esta Revista, junto ao Diretor do Departa-
mento de Assisténcia do Instituto de Previdéncia
e Assisténcia dos Servidores do Estado, sob o
titulo — Maior Assisténcia ao Servidor Ptblico
pelo I.P.A.S.E. — jan. 1952.

Resumidamente mencionaremos que, a fim
de podermos proporcionar a assisténcia requerida,
julgamos necessaria a instalagio dos seguintes
organismos e servicos, em n(mero e capacidade
variaveis:

Consultérios de Higiene pré-natal

Assisténcia obstétrica domicilidrias e Maternidade

Bercarios

Creches

Pupileiras

Consultérios de Higiene Infantil
Cadastro Tuberculino-toracico

Servico de Imunizacoes

Consultérios de Pediatria
Servico de Tuberculose Infantil
Enfermaria de Pediatria
Laboratoérios

Raios X

Lactarios
Banco de Leite humano
Cantina Infantil

Cantina Maternal

Servico Juridico

ASSISTENCIA SOCIAL Servico Social

ASSISTENCIA EDUCACIONAL

Obviamente, tais o6rgaos .deverdo flmcio.nar
tanto quanto possivel em grupamentos por }sto
que, para efetiva instalagdo, deverao ser minu-
ciosamente revistos todos os seus aspectos de pre-
visdo, localizacéo, orcamento, coordenagéo”e con-
trole, bem como reaparelhamento, do que ja existe

Escolas Maternais

Jardins de Infancia

Parques Infantis

Centros de Recreacao

Escolas para débeis e retardados.

para seu aproveitamento e entrosegem no plano
geral.

(4)’ _ALVARO J.L. NORAT e SEBASTIAO L. PRIOLLI
-— Subsidios para a criacao de wum Servico de Protecio
a Infancia da Coletividade do IPASE — 1951.
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Aparecem porém percalcos para sua concre-
tizacao, sendo o primordial a inexisténcia de ver-
bas disponiveis para fazer face a essas despesas.

Enquanto se aguarda o “modus faciendi” que
possibilite um aumento da receita no nosso Insti-
tuto, que permita a Administracdo realizar ésses
planos, deliberamos com a aprovagao do Diretor
do Departamento de Assisténcia, dividi-lo por
parte, que de futuro permitissem um perfeito en-
globamento dentro do plano geral e, ao mesmo
tempo pesquisar até que ponto seria possivel con-
tar-se com o auxilio das diversas Reparticoes
para realizad-las, tanto mais que, ultimamente,
vinham se avolumando no D.A. pedidos pessoais
e coletivos de funcionarias publicas para a cria-
cao de creches e de servicos outros, dentro do
ambito do projeto em estudos.

Sendo porém as creches, as que mais urgen-
temente sao reclamadas, e como os nossos estudos
preliminares demonstrassem uma grande diminui-
cao da eficiéncia colimada para uma assisténcia
désse tipo, se fésse instalada somente uma, para
abrigar todos os lactentes da nossa coletividade, o
que obrigaria uma grande porcentagem de lactan-
tes e deslocamentos demorados, por ocasiao das
mamadas, deliberamos estudar a possibilidade de
instala-las, em cada local de trabalho onde o na-
mero de maes funcionérias tornassem-nas necessa-
rias.

Déste modo, nao s6é os horarios das mama-
das seriam mais facilmente _observados e com
menor gasto de energias, como influiria-nos bene-
ficamente no psiquismo da mae funcionaria, a
certeza da proximidade do seu filho, fato que se
refletiria na qualidade e volume do seu tra-
balho.

Nesta creche, as criangas deverdo permanecer
somente em sua fase de lactancia, apés o que,
seriam transferidas para as creches mais préximas
das respectivas residéncias, que instaladas e man-
tidas pelo I.P.A.S.E., poderiam, como é ébvio,
oferecer, dada sua localizacdo, condicoes dificeis
.de ser conseguidas no centro da cidade, onde jus-
tamente se situa o maior nimero das reparticoes
publicas.

Com o intuito de aproveitar melhor o traba-
Iho do pessoal encarregedo de cada creche, como
também possibilitar-lhes um contréle mais per-
feito das condicoes de satide dos familiares infan-
tis dos seus assistidos, deliberamos fazer funcionar
em anexo, um posto de Pediatria e Higiene Infan-
til, cujas limitacoes em extensdo e profundidade,
seriam complementadas pelos outros servicos do
I.P.A.S.E.

Quando a crianca abrigada na creche en-
trasse no periodo de ablatancia, isto é, ja ndo mais
precisassem permanecer junto da mée, por néo
mais necessitar da mamada ao seio, seria transfe-
rida, bem como seus familiares infantis, para as
Creches e Postos de Pediatria e Higiene Infantis
mais proximos da respectiva residéncia, bem como,

todo o acervo de observacgoes clinicas de exames
laboratoriais e de Raios X que tenham sido feitos.

Assim, os postos e creches dos bairros nada
mais seriam que meros organismos de seguimento,
das atencoes que vinham sendo dispensadas nas
creches e postos, das reparticoes, por isto que,
uma uniforme orientacdo, manteria em todos
ésses locais uma mesma alta padronagem de aten-
dimento.

Como redunda em maior e mais direto be-
neficio para a respectiva reparticao a existéncia
de uma unidade assistencial como mencionamos
acima, ja pelo melhor trabalho da mae funciona-
ria, jA como pela diminuicdo. de faltas decorren-
tes dessa justificativa, julgamos que essas unida-
des devam ser instaladas e mantidas pela reparti-
cdo respectiva, ficando a cargo do I.P.A.S.E.
todos os outros organismos assistenciais atras men-
cionados.

A verificacao da viabilidade do pretendido co-
mecamos a apreciar com a generosa acolhida feita
a ésse programa, pelo Ministério do Trabalho,
onde tivemos a honra de colaborar com as dire-
coes do Pessoal, Material e de Administracao, a
fim de submeter a apreciacdo ministerial um estu-
do (5) sbbre a instalacdo de uma unidade assis-
tencial a infancia daquele importante setor da
nossa administracdo, aguardando-se agora tao-
somente consecucdo de espaco, para sua efetiva
instalacao.

Nzo menos acolhedora e significativa vem
sendo a acolhida que o D.A.S.P. vem dispen-
sando a nossa “pequena campanha” e ndo seria
exagéro mencionarmos que é uma das repartigdes
onde a crianca conta com um ndmero bem grande
de defensores.

Em alguns setores, estd sendo um pouco’ difi-
cil estabelecer entendimentos sob idéntico clima
e é com a finalidade de facilitar nossa tarefa cue
relacionamos os empecilhos aparentes bem como
do que pretendemos conseguir: — nada rais
que cooperacdo e colaboracdo para uma obra,
que é realmente merecedora dos maiores esforgos
de cada qual, para vé-lo concretizado.

Ainda é muito cedo para aquilatar dos efeitos
do éxito désse empreendimento, mas estamos con-
victos de que sua realizagdo na nossa coletividade,
sera o estopim que desencadeara um periodo de
emulacdo entre todas as outras coletividades, se-
melhantemente ao havido com a “febre de cons-
trucdes” mas agora, colimando dar as criangas de
nossa terra

“todos os meios, para que elas, de modo nor-
mal, desenvolvam seu corpo e ‘sua inteligéncia’” de

Declaracao . dos Direitos da Crianca V Assembléia
Soc. das Nagoes 1942.

Valera a pena lutar para consegui-lo?

(5) ALVARO J.L. NORAT, SEBASTIAO L. PRIOLLI e
J. MAFALDA DE CARVALHO — Planejamento de uma Cre-
che e Posto de Pediatria e Higiene Infantil para o Minis-
tério do Trabalho — 1951.
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Principios e Problemas de Govérno

CAPITULO X

PARTIDOS POLITICOS

0S PARTIDOS POLITICOS NOS GOVERNOS MODERNOS

Definicao e Funcées dos Partidos Politicos

S govérnos modernos, em quase todos os

paises — excecdo feita de um pequeno nu-
mero déles — estdo sob o controle ou direcao dfas
partidos politicos. Estes, como os conhecemos hoje,
sdo um fendmeno de origem relativamente recente
e uma conseqiiéncia da maior participacao 40 povo
nos negbcios piblicos. O eleitorado do§ paises (.ie-
mocréticos forma grupos muito bem qefmxdos.cg!os
componentes tém, por VArios motivos, OpINIOes
idénticas e se congregam em unidades partidarias
que visam a conquista do poder. Do ponto 'de
vista americano, pode-se dizer que um par:udo
politico é uma organizacdo mais ou menos estayel
de individuos ou grupos cujo nimero varia muito,
individuos e grupos ésses que estao llquos Apelo
denominador comum de principios, de_ mte_resses
ou de idéias e que tém por objetivo 1mec%1ato 0
controle do govérno, o que podem conseguir com
a conquista dos altos cargos ptblicos por meio de
eleicoes.

Todos os paises que vivem sob o regim'e de-
mocratico sentem o quanto é necessaria a existén-
cia de uma modalidade qualquer de sist.ema par-
tidario, determinando nao raro as respectivas cons-
tituicoes a maneira por que os partidos pode.m
participar do govérno. As funcdes das agremia-
coes politicas sdo, porém, muitas. E}as sdo, em
geral, instrumento por cujo intermédio se conse-
gue que o govérno tome as medidas dest.m-adas
a atender as necessidades economicas e sociais dP
pais. De um ponto de vista particular, os parti-
dos politicos sao os orgaos de que se se.rvem os
grupos para pleitear e conseguir assisténcia gover-
namental no sentido de suprir suas nece&sxdafles
ou de proteger seus interésses. Sao éles, tamtze.m,
os verdadeiros agentes formuladores da po'htlca
publica, tanto no terreno nacional como no inter-
nacional. As funcdes do partido, portanto, podem
ter um objetivo puramente individual ou um

CHARLES G. HAINES

(Professor de Ciéncia Politica da Universidade

de Califérnia)

BERTA MOSER HAINES
(Traducao de Espirito Santo Mesquita)

grande interésse pela politica geral do Estado, en-
volvendo questées como moeda, transporte, regu-
lamentacao dos interésses econdmicos, bem-estar
social e, também, negdcios internacionais como no
caso das tarifas, do desarmamento e das dividas
de guerra.

Muitos setores de atividade humana estio
direta ou indiretamente sob o contréle do govérno
ou dependem de sua sancao. E por meio dos
partidos politicos que os cidaddos de um pais po-
dem determinar até que ponto pode chegar ésse
controle ou qual deve ser a modalidade de assis-
téncia que o govérno pode ou nao prestar, tendo
em vista a defesa dos interésses de grupos anta-
gonicos. Por outro lado, os partidos, através de
seus lideres, estao constantemente procurando de-
terminar quais serao as forcas bésicas que atuam
na vida industrial, comercial e social do pais. E
por meio déles, partidos, que as necessidades dos
grupos se articulam. E por forca do contréle exer-
cido sobre o govérno, que éles, por outro lado,
procuram satisfazer os desejos de seus constituin-
tes. Além disso, lancando mao da propaganda
e da critica, éles desempenham um papel nao sem
importancia na formacdo de uma opinido publica
favoravel aos proéprios interésses doutrinarios ou
ideol6gicos. Quando o partido conquista o poder,
inclui-se, entre suas funcéoes, a de escolher os indi-
viduos que devem ocupar os postos de provimento
por nomezcao do Presidente, a de orientar os tra-
balhos do legislativo e a de resolver as questdes
administrativas e judiciérias.

Devido a divisdo tripartite dos poderes de
govérno, tanto no setor estadual como no nacional
e devido também a divisdo désses mesmos pode-
res entre as autoridades estaduais e federais, veri-
ficou-se que o govérno partidario é indispensavel
nos Estados Unidos pelo menos. Todo partidc
que deseja executar o seu programa de trabalho,
precisa conquistar o govérno, tanto no nivel fe-
deral como no estadual onde zs leis nao raro exi-
gem uma suplementacao e onde a acao eficiente
s6 pode ser empreendida quando ha harmonia
partidaria. A teoria de separacio de poderes con-
tribui, pois, para tornar necessario o controle par-
tidério a fim de obter harmonia entre o legislativo
e o executivo. Sem essa harmonia e cooperacao,
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a maquina governamental nao pode funcionar efi-
cientemente.

Os poderes legislativo e executivo na Ingla-
terra estdo intimamente ligados e por intermédio
do gabinete imprime-se naquele pais uniformida-
de a administracao e a legislacao. Nos Estados
Unidos, essa coordenacdo deve ser obtida a mar-
gem da estrutura legal. Em vez da unidade e da
harmonia estarem previstas de modo formal ou no
texto da Constituicdo, elas sdo obtidas por meios
irregulares e independentes de dispositivos cons-
titucionais. Elimina-se assim a possibilidade de
um rompimento entre o legislativo e o executivo,
a ndo ser em caso excepcional, rompimento ésse
provocado pelo partido politico. Na obtencao da
necesséaria unidade, o sistema partidario preenche
a mais zlta finalidade, evitando a discordia que
resultaria da falta de entendimento entre o legis-
lativo e as autoridades executivas.

Os partidos politicos, além das funcoes acima
citadas, também exercem o contréle das ativida-
des do govérno por meio da influéncia que exer-
cem sbbre as autoridades publicas nomeadas.
Muito embora grande numero de cargos publicos,
cujo exercicio implica na necessidade de possuirem
os respectivos ocupantes varias modalidades ou
niveis de conhecimentos técnicos, s6 possam ser
providos por concursos, escapando, pois, pelo me-
nos até certo ponto, -a influéncia dos partidos,
resta ainda um consideravel nimero de cargos
providos pela simples medida de nomeacao e cujos
ocupantes sao demitidos quando o seu partido
deixa o poder, sendo substituidos pelos membros
do partido da oposicdo. Esses cargos sdo, em
geral, aproveitados para premiar os individuos de-
dicados ao partido a que prestam leais servicos.
Nao se sabe até que ponto, porém, a substituicao
do pessoal, acarretada pelas mudancas de partido
no poder, afeta realmente a economia e a eficién-
cia do funcionamento dos servicos publicos.

DIVISOES PARTIDARIAS

Na Inglaterra e na Europa Contemporanea
— A organizacao partidaria teve o seu primeiro
desenvolvimento eficiente na Inglaterra quando o
gabinete e o partido se ampliaram, independente-
mente do mecanismo ou estrutura do govérno.
O govérno de gabinete ou regime parlamentar que
surgiu na Gra-Bretanha pressupoe, naturalmente,
a existéncia de dois grandes partidos: o do govér-
no e o da oposicdao. Muito embora a separacio
ou distribuicdo entre éles esteja perfeitamente de-
finida, manifestou-se nos Gltimos anos uma séria
tendéncia para a subdivisdo dos grandes grupos em
unidades menores. O Partido Trabalhista, parti-
cularmente, reforcou-se em niimero e em prestigio,
conseguindo, durante a guerra de 1914-1918, der-
rubar duas vézes o govérno subindo ao poder tam-
bém depois da Gltima grande guerra. Mais recen-
temente, porém, as divisoes partidarias definiram-
se ainda mais, caracterizando-se os dois grupos
pelas suas tendéncias conservadoras, liberais e

socialistas, com a predominancia dos Gltimos. Os
agrupamentos politicos na Inglaterra sao usual-
mente designados por grupos da direita, do centro
e da esquerda, representando opinides que vao
desde o extremo liberalismo até ao radicalismo.
Os .partidos politicos sdo responsaveis pelas dire-
trizes e atos do govérno e quando o que esta no
poder deixa de merecer o apoio do eleitorado, éle
tem que ceder seu lugar ao da oposicao.

O desenvolvimento dos partidos nos princi-
pais paises da Europa continental ndo seguiu,
como na Inglaterra, o plano da divisao bipartida-
ria. O eleitorado no continente prefere dividir-se
em grupos menores que se aliam temporariamente
para alcancar determinados objetivos politicos. E
isto o que acontece na Franca. Depois da primeira
guerra mundial, seus partidos sofreram uma gran-
de desintegracao, desaparecendo entao as suas an-
tigas legendas. Mais tarde diminuiu, porém, a
quantidade das organizagGes partidarias francesas,
manifestando-se nessa ocasido a tendéncia para a
formacao de partidos maiores e em menor ni-
mero.

Também a Alemanha, desde a queda da sua
monarquia, — e mesmo durante o curto periodo
em que viveu sob o regime democratico — teve
um sistema partidario multiplo, chegando a pos-
suir, em 1932 por exemplo, cérca de trinta e dois
partidos. Com a queda da Reptblica de Weimar
e a ascensao de Hitler ao poder, os partidos poli-
ticos alemaes foram sufocados sob o péso da dita-
dura entdo implantada, desarticulando-se final-
mente com o correr dos tempos. Na Italia exis-
tiam também muitos partidos; mas com a ascen-
sao de Mussolini ao poder deixaram éles de exer-
cer influéncia sébre o govérno ou muito pouca
influéncia puderam exercer. Morreram as agre-
miacoes partidarias italianas no periodo do fas-
cismo e os grupos politicos que nesse periodo con-
seguiram se manifestar ja nao giravam em to6rno
de problemas politicos suas opinides mas sim dag
pessoas dos lideres.

" Na Rssia, o tnico partido legal é o Comu-
nista. Na Italia e na Alemanha (de antes da tlti-
ma guerra) e na Russia de hoje, os grupos que
exercem o poder ditatorial s6 representam uma
pequena porcentagem da populacdo mas, devido
a forca de que dispoem os ditadores e ao poder
dos severos sistemas de controle policial e de orga-
nizacao e regulamentacao do Estado, a usurpacgao
das funcoes governamentais pelo partido domi-
nante foi integral e, pelo menos até o presente,
mostra-se inexpugnavel essa agremiacao parti-
daria aos assaltos dos grupos politicos ou das com-
binacoes désses grupos.

Nos Estados Unidos — Tanto nos Estados
Unidos como na Inglaterra, o controle que os dois
grandes partidos exercem um sobre o outro é um
fato notério. A Constituicdo americana nao dis-
poe sébre a formacdo de partidos, acontecendo
mesmo que Washington e outros homens publicos
do primeiro periodo da reptiblica norte-americana
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os condenaram severamente. A divisdo do eleito-
rado em grupos politicos definidos foi, porém,
inevitavel e as diferencas de opinido a respeito de
importantes questdes e também dos atos do go-
vérno provocaram a organizacao das duaf facgoe's
dominantes. A proépria estrutura do goveérno exi-
giu mesmo que os eleitores se dividissem em, gru-
pos, que existissem grandes oxrganizagées pOllth.aS
orientadas por lideres prestigiosos e que possuis-
sem organizacoes e comités locais em toda a parte
do pais.

Nos Estados Unidos, os partidos politicgs
controlaram o govérno, desde o inicio por meio
de sua organizacao, coisa que, afinal, nao acor.lte-
ceu na Inglaterra. Os partidos politicos america-
nos diferem também em outros sentidos dos inglé-
ses. O partido americano nao assume a responsa-
bilidade pelos atos ou pela orientacéo politica dp
govérno e nao é afastado do poder quando o elei-
torado deixa de apoiar a politica governamental.
Ele mantém sua posicdo de controledor dur'ante
todo um periodo definido de mandato pr’esuien-
cial. Mesmo depois de concluido ésse period), a
mudanga, com raras excecoes, nao se processa
por forca da falta de harmonia entre o eleltorqdo
e a politica do partido que esta no Eoder mas, sim,
por forca do desejo dos que estao de fora ~de
entrar, levados, em geral, por simples questc:es
pessoais ou de interésse politico. Pode-sc'e notar
duas excecoes nos casos da derrota do Partido De-
mocratico em 1920 e do Republicano em 1932.
Essas severas derrotas foram ocasionadas pel-a ge-
ral insatisfacdo e, acima de tudo, pelo desejo de
mudar de administracao.

Os partidos americanos nao se c}iv'idem, além
disso (consideradas as suas caracteristicas) entre
liberais e conservadores. Pode-se encontrar ele-
mentos das duas correntes tanto num como noutro
partido e ocasional mas nao Permangn_temente,
éles se aliam para realizar objetivos definidos. As
tentativas feitas por La Follette, De\x{ej e outros
para retirar dos grandes partidos os_llberals e rar
dicais, procurando formar um partido Fle oposi-
cdo aos conservadores dos outros partidos, nao
éonseguiram éxito. Quando se 'fala dos conserva-
dores, dos liberais e dos radicais em relacdo com
os partidos politicos americanos, deve-se ter em
muito que se esta falando ds grupos que formam
certas alas dentro dos partidos excetuando-se ape-
nas os socialistas e comunistas: que forrparam um
outro partido recentemente. Ne§tes_ ﬁlt{mos anos,
as correntes avancadas e radicais as vezes.aban-
donam o partido Democratico ou o Republlcax.xo.
Em 1912, a ala radical conhecida por Progres’swﬁa
deixou ésse Gltimo partido e apoiou o seu proprio
candidato, garantindo assim a eleic@o de Woodrow
Wilson. Esta faltando aos Estados Unidos um
Partido Trabalhista como o inglés, porque 0 €xis-
tente na América do Norte nunca cons:eg.ulu gran-
jear o prestigio e a solidez de seu homom.mo brita-
nico. E verdade que o operariado orggmzado em
sindicatos as vézes aprova certas medidas e atos
politicos; mas nunca atingiram essas manifesta-

cOes uma propor¢ao que pudesse garantir o sucesso
das suas organizacoes nas urnas. Além disso, o
operariado americano jamais se mostrou muito
disposto a ingressar nas fileiras do Partido Socia-
lista com o objetivo de conseguir vantagens poli-
ticas ou eleitorais.

Por que os partidos americanos evoluiram de
maneira tao diferente dos ingléses? ksta questao
é problematica! Por que os partidos politicos dos
Estados Unidos nao sd@o, como os ingléses, respon-
saveis perante o eleitorado? Por que os partidos
politicos se dividem na Inglaterra e nio nos Esta-
dos Unidos em funcdo dos principios do liberalis-
mo, do conservadorismo e do radicalismo ? Por que
o Partido Trabalhista americanc nao consegue
conquistar o poder quando o inglés ja por dusas
vézes o conseguiu? Estas sdo algumas das pergun-
tas que podem ser feitas quando se comparam os
partidos politicos dos dois paises e as suas funcoes
precipuas.

Partidos Principais — Deve-se a origem dos
dois principais partidos americanos as diferencas
politicas e econ6émicas que existiam no periodo
colonial e revolucionério. A batalha politica que
se travou depois da promulgacdo da constituicao
contribuiu para estimular a divisdo do pevo e dos
seus lideres em duas faccGes, isto é, a federalista
e a antifederalista. Era opinido e desejo dominan-
te de alguns homens ptblicos da época (inclusive
Washington, depois de promulgada a Constitui-
cdao) de que nao deveria haver partidos organiza-
dos. As caracteristicas tradicionais — sociais, eco-
nomicas e politicas — das duas diferentes faccoes
em que a nacao se dividira manifestaram-se nova-
mente, porém, na interpretacdo que teria de ser
dada a carta magna e na politica que devia ser
seguida pelo govérno, tendo em vista o melhora-
mento e o progresso do pais. A formacio dos
dois principais partidos foi, pois, inevitavel e o
agrupamento politico dos individuos se definiu e
toérno de questdes de interpretacao liberal ou rigida
dos térmos da Constituicdo, das questdes de cria-
cao de um banco nacional, de consolidacdo da
divida puablica, de obras de melhoramentos inter-
nos, de tarifa, de expansdao e de imperialismo.
Mais tarde ésse agrupamento tornou-se obrigato-
rio por causa da inclusio nas plataformas dos

partidos de assuntos sociais, econdmicos e de bem-
estar.

O atuel Partido Democréatico é o sucessor do
antigo partido antifederalista jeffersoniano. Tem
cbedecido até hoje a doutrina de interpretacio es-
trita da Constituicao federal, seguindo o principio
de que os direitos dos Estados devem ser preser-
vados, sofrendo a menor interferéncia possivel, e
o de que o govérno deve ser limitado para que
o individuo possa ter a mais ampla liberdade pos-
sivel. O partido ha pouco se opés a uma alta
tarifa protetora, ao imperialismo, 2 diplomacia
comercial e a extensdo dos poderes do govérno
federal por meio das interpretacdes conctitucionais
do executivo e do judiciario.
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O Partido Democratico estéve no poder, com
excecao de dois periodos, desde Jefferson até
Lincoln. Deéste até hoje, o partido s6 subiu ao
poder com Cleveland, Wilson, Roosevelt e Tru-
man. Os dois primeiros exerceramn os respectivos
mandatos uma vez cada um e o terceiro trés
vézes, sendo substituido no govérno, no seu quarto
periodo, por motivo de sua morte, pelo vice-pre-
sidente Harry Truman que foi também mais tarde

eleito para a Presidéncia. Este é o quarto presi-

dente do partido democratico americano desde a
Guerra Civil. .

Em consequéncia do desenvolvimento eco-
némico e do consequente colapso da estrutura
financeira do mundo e da depressdao geral que se
seguiu, O pOVO americano procurou, com a mu-
danca de govérno, “new deal” que foi, afinal, o
slogan do Partido Democratico em sua campa-
nha de 1932. Muitas pessoas mudaram de partido
naquela ocasido, filiando-se ao democratico para
rezlizar a desejada reforma da politica governa-
mental. '

Desde que o partido Democratico subiu, co-
mecou o govérno a tomar medidas até entao ja-
mais postas em pratica, tanto por uma cumo por
outra agremiacao, exceto em tempo de guerra. O
Congresso conferiu ao Presidente Roosevelt pode-
res ilimitados, dando-lhe o necessario apoio para
que pudesse executar os planos de recuperaco
econdémica e industrial do pais. A assisténcia fi-
nanceira aos agricultores foi realizada por forca
do Farm Loan Act, do Security Act e do Banking
Act. O National Industrial Recovery Act, usando
as taticas e os “slogans” de tempo de guerra, visava
controlar a indastria de modo a diminuir o desem-
prégo e aumentar o poder aquisitivo do consumi-
dor, dando trabalho ao mszior nimero possivel de
individuos, com maiores salarios e menos horas de
expediente. Ao mesmo tempo, os precos foram
estabilizados e em certos casos elevados para esti-
mular a indastria a realizar seu plano de pro-
ducao.

Resta saber se o controle que o govérno esta
exercendo sobre a indastria, a agricultura e as
condicoes de trabalho podera se transformar numa

politica permanente dos partidos. "Concorda-se,

de uma maneira geral, que as drasticas medidas
adotadas foram postas em vigor para enfrentar a
situacdo de emergéncia. Merece atencao e estudo,
porém, o problema de ser ou ndo aconselhavel
continuar o govérno a exercer o contréle sébre as
atividades econémicas privadas depois da crise ou

de ser ou ndo conveniente voltar a politica do
“Laissez-faire” de antigamente. (1)

O Partido Republicano, sucessor do antigo
Partido Federalista e Liberal, é favoravel a uma
interpretacao mais livre e ampla da Constituicao
e, conseqientemente, a uma extensdao dos poderes

(1) Para fins de exame mais detido do programa
da administracao de Frankiin Roosevelt, vide o Cap. V
cdesta obra.

do goveérno federal por meio de atos do legislati-
vo, por decretos executivos e por interpretacao
do judiciario. Defende os direitos da Unido em
detrimento dos Estados. O partido é o campeao
da causa das tarifas de protecao, dos planos de
melhoramentos nacionais executados pelo goveér-
no federal, da expansao colonial, das pensoes libe-
rais, da emancipacao dos homens de cor e do pa-
drao ouro. A posicao do Partido Republicano foi
reforcada, tornandc-se ainda mais firme por ter
defendido e posto em pratica medidas que bene-
ficieram as emprésas capitalistas e comerciais. E
fato digno de nota, pois, que os partidos mudam
seus planos quando conquistam o poder. A des-
peito dos principios que os norteiam, tracam e se-
guem as diretrizes que parecem ir mais de encon-
tro aos anseios dominantes do povo.

Nao obstante &s suas inconsisténcias e a simi-
leridade de suas politicas e programas, fato é que
existem nos Estados Unidos dois grandes partides
principais que sdao apoiados politicamente pelo
eleitorado. A luta que éles travam um com o
outro é mais ou menos continua e franca desde
a época da promulgacao da Constituicao até os
nossos dias. Além disso, jamais foram seriamente
ameecados por uma terceira corrente que pudesse

* ter iguais oportunidades para conquistar o controle

do govérno.

Partidos Minoritarios e suas fun¢ées — Muito
embora somente um ou outro dos dois principais
partidos tenha conseguido conquistar o poder no
correr de téda a histéria dos Estados Unidos, os
grupos minoritarios e os movimentos em prol da
formacao de terceiros partidos pelo menos exer-
cem uma importante influéncia na solugao de cer-
tos problemas e, ndo raro, no sentido de impor a
aceitacao de seus pontos .de vista pelos partidos
principais, pontos de vista ésses que sAo consagra-
dos em suas plataformas politicas. Os partidos
minoritarios tém sido apelidado de “grupos de
protestos”, organizados com o objetivo de divul-
gar informacdes ou de fazer propaganda sobre
questoes econdmices e sociais, visando a conseguir
a necessaria reparacao por meios politicos.

Conforme a onda colonizadora progredia para
o oeste, foram os tradicionais pontos de vista e
diretrizes dos dois principais partidos penetrando
nas novas regioes, seguindo linhas mais ou menos
paralelas. Na atual fase de colonizacao das re-
gioes do extremo e do médio oeste, no desenyol-
vimento do pais e na adaptacao dos colonos as
novas condicoes de vida aliadas ao progresso feito
por intermédio da aplicacdo das conquistas da
ciéncia, as industrias e a agricultura, criaram-se
situacoes sociais que exigem a formulacio de
novos principios politicos. O desenvolvimento das
grendes corporacoes com seus problemas; a gran-
de acumulacao de riqueza nas maos de uma mino-
ria; as necessidades de abertura de novas zonas
agricolas, etc., tudo contribuiu para o apareci-
mento de outros problemas de contrdle politico.
Formulando essas questbes e os expondo ao povo,
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os partidos minoritarios desempenham um impor-
tante papel.

Por uma outra série de razoes, o Oeste e o
Meédio Oeste nao sofrem tanto quanto o Este e o
Sul o dominio de um tnico partido porque os ter-
ritérios dos primeiros sdo mais férteis e permitem
por isso a proliferacdo dos pequenos,partidos. A
atitude conservadora das duas principais organiza-
coes partidarias americanas em face da incorpo-
ragdo, nas respectivas plataformas politicas, dos
principios relativos a solugao dos preblemas eco-
noémicos e sociais visando a eliminar o desconten-
tamento por éles gerado, contribui, de vez em
quando, para a formacao de pequenos grupos par-
tidarios que acabam conseguindo impor os seus
pontos de vista a uma das duas grandes facgoes
ou a ambas. Os principais pequenos partidos,
organizedos por ésses grupos chamados “de pro-
testos”, foram o da Proibicdo e os formados pelos
grupos agrarios e trabalhistas. A agitacao politica
agraria comecou como o movimento de. Grange,
do qual nasceu o Partido de Greenback, em 1876,
substituido mais tarde pela Unido Trabalhista, isto
é, em 1888. Posteriormente, a causa dos agrarios
foi esposada pelo Partido Populista e depois pela
Liga Apartidaria. Mais recentemente a influéncia
das reivindicacdes dos agrarios, aliada a dos traba-
lhistas, foi reforcada com o Progressivismo lidera-
do por Teodoro Roosevelt e com a subseqiiente
aparicdo do Partido Republicano em 1912. Entre
as medidas defendidas pelos partidos agrarios esta-
vam a da livre cunhagem de moedas de prata, a
do controle e exploragédo pelo govérno das compa-
nhias ferroviarias, dos servicos telefonicos e tele-
graficos, a do impdsto gradativo sobre as rendas,
a das caixas econémicas postais, a de um plano de
financiamento da agricultura, a do contréle da
moeda, do sistema bancério nacional e dos ativos
das grandes sociedades anonimas.

Com o progresso do sistema de prcdugio em
massa resultante do emprégo da moderna maqui-
naria na inddstria controlada pelas sociedade.s
cada vez melhor organizadas, comecou nova agi-
tacdo em 1872, provocada alias pelos reformado-
‘res trabalhistas que reivindicavam melhores con-
‘dicoes de trabalho e de vida. A causa do opera-
riado era a mesma que os grupos agrarios do Par-
tido da Unido Trabalhista defendiam em 1888,
muito embora o Partido Social Trabalhista ja
tivesse sido organizado, isto é, em 1876. Este era,
porém, constituido principalmente de estrangeiros,
representando sua plataforma um tipo extremado
de socialismo industrial, tendo sua politica.carac-
teristica de radicalismo. Em 1901, organizou-se
um novo Partido Socialista, menos radicai do que
o Social Trabalhista e aliado ao Partido Demo-
cratico. Bsse Partido Socialista foi formado peles
‘representantes da ala conservadora, da c01:rer'1te
socialista, e defendia a reforma social, economica
e politica por meios pacificos. Assim como a so-
cializacdo dos meios de produg@o e a exploracao

pelo Estado dos servicos de utilidade pablica, in-
clusive transportes e comunicacGes em geral. (2)

Entre as medidas advogadas pelos varios pe-
quenos partidos americanos e mais tarde pelos
dois grandes partidos, medidas essas afinal adota-
das pelo govérno, estdao a do impbdsto de renda, do
voto feminino e da eleicao dos Senadores pelo
voto direto. Alguns pontos das reformas pleitea-
das pelos pequenos partidos foram até deiendidos
nas ultimas plataformas tanto de republicanos
como de democraticos: assisténcia aos desempre-
gados, proibicao do trabalho de menores, pensio
aos velhos e seguro contra o desemprégo, contra
acidente no trabzlho industrial e contra as enfer-
midades adquiridas no trabalho. Quanio # rela-
tiva posicdo e grau de importancia dos pequenos
partidos ou quanto a possibilidade de formacio
de um terceiro grande partido que possua térca
bastante para ameacar de derrota os dois princi-
pais, surge uma pergunta interessante e Jque se
refere as razoes da falta de éxito désses movimen-
tos. Por que é tao dificil ou aparentemente impos-
sivel a conquista do poder no setor federal por
um terceiro partido como o conquistou o Traba-

- lhista por duas vézes e em pouco tempc na In-

glaterra?
FILIAGAO PARTIDARIA

Além das questoes econdmicas e politicas es-
peciais e gerais que naturzlmente dividem um
povo em facgoes adversas, existem outros motivos
que levam o individuo a aderir ou a repudiar um
ou outro partido politico. Sdo geralmente vagas
ou indefinidas, até para o préprio individuo, as
razoes de pertencer a esta corrente e nao aquela.
Isto acontece principalmente com aquéles cujas
ligac6es com um ou outro partido sdo constantes.
Dentro de cada uma das grandes organizacdes
politico-partidarias encontram-se muitas pessoas
cujo rompimento com as mesmas nem pode ser
imaginado! Emprestam sua solidariedade ao par-
tido e defendem suas tradicdes e costumes politi-
cos durante toda a vida. De outro lado, estdo
aquéles que se transferem prontamente de um
partido para outro, servindo muitas vézes até de
instrumentos para a formacao de um terceiro.
A filiacdo partidaria implica em vérios graus de
lealdade e de interésse. Os lideres ativos formam
um circulo interno na organizacdo, pois sdo éles
0s que mais se interessam pela vitéria partidaria.
Outra classe de individuos filiados aos partidos é
a daqueles que fazem da politica uma profissio e
dela retiram o respectivo meio de subsisténcia.
Nas fileiras do partido estdo os que, pelos motivos
mencionados, sdo muito dedicados a organizacao
e 0s que o sao menos. Existem também certos in-
dividuos cuja independéncia politica permite que
mudem de um para outro partido,

Quais s@o as razdes que determinani a filia-
céo politica do individuo a um determinado par-
tido ou as que a predeterminam, como em muitos

(2) Vide, a propésito, the Political Party as a So-
cial Process, de Viva Belle Boothe (Filadelfia, 1923).
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casos pode acontecer? A heranca, o meio e a cul-
tura desempenham, sem duvida, um importante
papel, especialmente quando os interésses eco-
nomicos e sociais se aliam zos preconceitos her-
dados pelo individuo. O regionalismo, especial-
mente para certas atividades industriais e eco-
noémicas como também para a perpetuacao de dife-
rencas e preconceitos sociais, exerceu no passado
e ainda continua exercendo uma profunda influén-
cia. Nas comunidades menores, nas zonas rurais
e entre os estrangeiros, a classe social, a raca e as
vézes até a religido podem exercer influéncia na
questao da filiacao partidaria.

Dentro dos partidos politicos ha excecoes
a todas as regras de ordem geral relativas as
razoes dessa filiacao. Encontram-se porém, no seio
dos grandes e também dos pequenos partidos,
grupos perfeitamente definidos de individuos cujas
razoes de serem dedicados as respectivas agremia-
¢oes forneceriam, pelo menos, excelente material
para um estudo. Ha um grande nimero de pes-
soas predispostas a ingressar no Partido Republi-
cano, no Partido Democratico ou nos chamados
“grupos de protestos” ou pequenos partidos, logo
que sejam éles organizados. Os partidos politicos
servem de instrumentos por cujo intermédio varios
grupos conseguem chamar a atencao para os seus
problemas e programas, sendo pois orgaos atraves
dos quais ésses problemas e programas sao tra-
duzidos em térmos de assisténcia ou de medidas
governamentais. A dedicacao a um determinado
partido nesses casos é uma questao mais ou menos
pessoal ou de interésse egoistico. Muito embora
haja periodos em que se tornem evidentes as pe-
quenes diferencas das plataformas politicas e dos
programas de trabalhos legislativos dos partidos,
no correr de toda a historia, porém, os partidos
defendem uma politica e um programa definidos

de modo a atrair para suas fileiras pessoas as"

quais dirigem, em teoria, um apélo aos individuos
a quem éles prometem beneficiar ou aqueles cuja
heranca e formacao tornam quase obrigatoria sua
filiacao ou apoio a corrente.

TECNICA PARTIDARIA

Evolucao do Mecanismo Partidario Extra-
legal — Em nenhum outro pais a organizacao e o
mecanismo partidario aperfeicoou-se tanto como
nos Estados Unidos. Processou-se ésse notavel de-
senvolvimento, como ja se acentuou anteriormen-
te, contrariando as instrugoes dos constituintes fe-
derais que acreditavam na inconveniéncia da orga-
nizacdao de partidos politicos. Nao obstante o fato
de imaginarem que a Constituicdo e leis seriam
cumpridas a despeito de nao existirem partidos,
a conveniéncia e.a necessidade da existéncia de
uma certa modalidade de organizacao politica
destinada a controlar o govérno foram de inicio
admitidas pelos lideres das correntes de idéias
opostas e de habitos diversos. A maquina que
devia desempenhar essa funcdo extra-oficial de
orientar o govérno e que continua ainda a funcio-

nar, representa um dos aspectos mais interessan-
tes e de mais importancia do govérno popular.
Para as pessoas proeminentes no cenario politico,
a maneira por que essa maquinaria extra-oficial
deve ser montada para atender os seus objetivos,
é uma questio de momento e aportunidade mas
para o bom cidadao da classe média, é de grande
importancia. A

As caracteristicas do processo evolutivo désse
mecanismo extra-oficial muito bem montado. po-
dem ser encontradas nos caucus (*), nas conven-
coes, comités e nos escrutinios primarios. Estes
organismos nasceram extra-oficialmente, nao ten-
do sido também previstos na' Constituicdo ou em
dispositivo legal de qualquer espécie. Com exce-
cao do caucus, a maquina dos partidos é agora
legalmente reconhecida devido ao controle exer-
cido pelo Estado sobre os respectivos estatutos.

O caucus — Parece ter sido fregiiente no pe-
riodo colonial e revolucionario o caucus extra-oficial
e semi-secreto, que foi empregado antigamente
como instrumento de partido na histéria politica
dos Estados Unidos, conforme se evidencia no co-
mentario de John Adams a respeito do Caucus
Club, de Boston (3). A principio, o objetivo prin-
cipal dessa instituicdo como forma de organiza-
cao partidaria era o de escolher os candidatos aos
cargos publicos cujo provimento por meio de elei-
¢ao nao estava previsto nas Constituicoes e nas
leis. Da maneira como funcionava a principio e
depois mesmo da evolucdao por que passou, com-
punha-se de um pequeno numero de individuos
que delegavam a si mesmos poderes para repre-
sentar, extra-oficialmente, uma certa unidade poli-
tica ou um legislativo, individuos ésses que se
reuniam para escolher os candidatos (do partido
a que pertenciam) aos cargos publicos e para
discutir e assentar as diretrizes partidarias, antes
dos érgaos oficiais tomarem quaisquer medidas ou
empreenderem qualquer acdo. O caucus extra-
oficial que, segundo Adams se reunia para escolher
os candidatos do partido, foi mais tarde suplanta-
do por um outro sistema o do Caucus do Congresso
Federal, dos legislativos estaduais e os mistos, tam-
bém estaduais. Via de regra, a escolha de candi-
datos se processava por métodos idénticos, reu-
nindo-se os membros de cada partido na assem-
bléia num caucus a fim de escolher os respectivos
candidatos aos varios cargos eletivos federais e -
estaduais.

Por causa dos métodos secretos postos em
pratica e porque o caucus nao se enquadrava
muito claramente nos dispositivos constitucionais
(no. que respeitava a eleicdo do Presidente) tor-
nou-se impopular desde o coméco. Passou a ser

(*) Grupo formado nos partidos e que assumem a
sua lideranga. Vide “Cuadernos’” de Politica’” — IV — de
A. Weber, pag. 85.

(3) Works, de John Adams (C. C. Litle and J.
Brown, Boston, 1856) vol. II, pag. 144.
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objeto de ataques por parte do cada vez mai9r
Partido Democratico dos Estados do oeste e serviu
de motivo central de ataques na campanha elei-
toral de Jackson quando éste prometeu aos que
o apoiavam acabar com o entdo chamado KiNG
Caucus (o Rei Caucus).

Muito embora se pense que foi oficialmente
abolido na América, verdade é que o conselhp
secreto do partido, como instrumento de direcao
e orientacéo interna, continua-existindo como uni
dos mais poderosos 6rgaos do govérno. Acontece
nao s6 que em cada partido é um pequeno grupo
que elabora o plano de acao submetendo-o.a afp}'o-
vacao dos respectivos membros, como tambgm
que, na pratica, é um conselho secrgto' do partide
que desempenha algumas das mais 1m~porta.n.tes
funcoes de govérno, funcoes estas que sao oficial-
mente sancionadas de publico. E o conselho se-
creto do partido que escolhe o Presidente da Ca-
mara dos Representantes, que aprova a e.scolha
dos membros das comissées parlamentares impor-
tantes e que traca as linhas gerais da politx'ca que
deve ser seguida pelos delegados do- partido no
Congresso ou nas assembléias estad‘u.ax.s em maté-
ria de legislacdo, muito antes de iniciar o parla-
mento as suas sessoes. De maneira solene e for-
mal, pois, os atos da maioria qos co.nsel.hos secre-
tos passam por atos do préprio le.zgjslatlvp, mani-
festando as minorias a sua oposicdo cujo plano
também é preparado de antemdo pelos seus con-
selhos secretos. O programa do partido no Estado,
no condado e na cidade é da mesma forma .ela’x-
borado pelos conselhos secretos !ocais pa}rtxqa~
rios. Os esforcos feitos com o objetivo de por fim
ao King Caucus s6 conseguiram impor um certp
freio aos poderes désse velho instrumento poli-
tico. (4)

" O conselho secreto, como meio regular de
escolha de candidatos, tanto no Estado como no
pais, foi eliminado, porém, no fim do dcicémo de
1820-1830. Durante um certo tempo nao houve
sistema de organizacdo partidaria definida, pro-
curando-se estabelecer naquele periodo um meto-
do extra-oficial de escolha de candidatos. Estes
passaram, entdo, a ser escolhidos nas convencoes
locais ou estaduais ou nos comicios. Com o de-
clinio do conselho secreto formado pelos represen-
tantes do partido no legislativo, avolumou-se um
certo sentimento ou desconfianca contra os lideres
partidarios, com a conseqiiente recusa do povo Ade
acatar suas instrucoes. Exigiu-se entao com urgen-
cia uma organizacdo mais democratica para os
partidos, levantando-se objecoes contrg 0s pro-
cessos usados para a escolha de candidatos por

(4) Relatorio sébre o Caucus.

nao serem ésses processos legais. A geral insatis-
facdo gerada contra o conselho secreto formado
por parlamentares e contra os métodos de escolha
de candidatos, insatisfacdo essa que se seguiu ao
abandono do conselho secreto formal, acarretou a
formac@o das convencées partidarias que desde
entdo passaram a ser um importante fator na po-
litica americana.

~ O sistema de convencdo — Pode-se dizer que
uma convencéo € um instrumento competente for-
mado pelos delegados a ela enviados pelos eleito-
res de uma determinada zona, delegados ésses que
representam os votantes nas deliberacées nela to-
madas. As trés principais funcoes desempenhadas
pela convencao sao: primeiro, a de tracar as dire-
trizes e elaborar os estatutos do partido e esco-
Iher os candidatos com que a agremiacdo concorre-
ra as eleicoes para importantes cargos estaduais e
federais; segundo, a de formular as declaracoes de

‘principios e definir a politica partidaria que se

consubstaricia num documento conhecido pelo
nome de plataforma e, terceiro, a de escolher os
funcionarios permanentes do partido e as comis-

soes ou a comissao encarregada de dirigir a cam- °

panha eleitoral e de convocar outras convencoes.

A primeira convencido nacional foi a reali-
zada pelo Partido Antimaconico em 1831. A
idéia tornou-se tao popular que em 1832 os dois
principais partidos, o Republicano Nacional e o
Democratico, convocaram também as suas con-
vencoes. Dessa data em diante, com raras exce-
coes, os candidatos a Presidéncia e 4 Vice-Presi-
déncia da Republica passaram a ser escolhidos
nas convencoes. O melhor sistema, tendo em vista
os propositos dos partidos no setor nacional, foi
cedo empregado também, com objetivos similares,
nos setores estaduais e locais, ligando-se intima-
mente as convencoes désses setores com as nacio-
nais. O sistema de convengao cedo passou a ser
adotado para fins de escolha de candidatos aos
demais postos importantes dos érgdos publicos,
das divisoes désses orgaos, da policia e da admi-
nistracdo em geral nos Estados Unidos (5). Muito
embora o sistema de convencoes substituisse os
conselhos secretos extra-oficiais e formais do pas-
sado, a lideranca e o contréle dessas convéncoes
ainda estdo nas maos dos componentes de um
grupo de individuos dentro do partido, grupo ésse
que ndo é muito diferente do conselho secreto
dos velhos tempos.

(5) Desde que foi aceito o principio de eleicoes
primarias diretas (no sistema de convencdo) no setor local,
foi éle abandonado no setor estadual, com excecoes, €
claro, inclusive a do Texas,

(continua)
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Fronteiras da Administragdo Piablica

V — A Teoria da Organizagio na Administragio

Pablica

UITOS de noés, nas redondezas .da zona re-

sidencial da classe média dos Estados Uni-
dos, estao familiarizados com uma instituicao de-
nominada “Book Club”. Este nasceu do desejo de
véarios individuos da vizinhanca de lerem um certo
ntmero de livros correntes, nao obstante suas ren-
das, por serem demasiado pequenas, nao permiti-
rem a cada um a compra dos livros de sua pre-
feréncia. Semelhante desvantagem foi superada
por um arranjo muito simples e eficaz, mediante
o qual se fundou um clube, elegeram-se os diri-
gentes e recolheram-se contribuicoes para um fun-
do Gnico no montante suficiente para a aquisi-
cdo de uma parte dos livros desejados. Estes cir-
culavam, entdo, durante um ano entre os soécios
e findo ésse prazo eram vendidos, destinando-se
o produto da venda a compra de novos livros no
ano seguinte.

Cito ésse simples e casual expediente porque
éle nos oferece um exemplo do papel da organi-
zacao. Tal papel é o da criacdo. A organizagdo
é encarada algumas vézes como uma limitacao —
ocasionalmente uma necessaria limitacdo — a li-
berdade do individuo que dela participa ou por
ela é afetado. Esse ponto de vista origina-se de
uma nocao superficial da natureza e do signifi-
cado da organizacao. A funcdo desta é ampliar
as oportunidades e os recursos daqueles para quem
ela é estabelecida. Assim, os membros do “Book
Club” puderam obter os livros que antes nao

estavam ao seu alcance. Organizacdo consiste em |

dispor o pessoal, visando facilitar a consecugao de
um propoésito comum, através da distribuicao de
funcoes e responsabilidades. E a articulacdo dos
esforcos e capacidades dos individuos e grupos
empenhados numa tarefa comum, de modo a asse-
gurar o objetivo colimado, com o minimo de atrito
e o maximo de satisfacdo para quem a tarefa é
executada ou para aquéles que participam do em-
preendimento.

A palavra “organizacao” é freqiientemente
usada num sentido que da idéia de qualidade me-
canica, inumana. E licito supor que os séres hu-
manos, que representam as unidades de uma orga-
nizacao, ajam de acérdo com algum objetivo pre-

JouN M. Gaus
(Trad. de Tomas de Vilanova Monteiro Lopes)

determinado e padronizado, de tal modo que seus
desejos e vontades nao criem obstaculos a concre-
tizacao dos propositos da organizagdao. Seja-nos
permitido lembrar também que aquéle objetivo
padronizado é o produto da deliberacao e prefe-
réncia do homem, e nao de alguma forca externa,

mecanica e inumana.

Desde que consiste no fato de pessoas guar-
darem entre si certa relagdo inspirada por um pro-
posito concebido pelo préprio homem, a organiza-
cao deve ser mais flexivel do que rigida. Cons-
tantes reajustamentos hao de se tornar necessé-
rios, por imposicoes de ordem pessoal e outras
forcas naturais, e, ainda, pelas imprevistas e im-
previsiveis situacoes que se apresentam na prati-
ca. Tal flexibilidade completa a verdadeira natu-
reza da organizacdo, notadamente a realizacio,
através do esforco coletivo, do proposito ou da fi-
nalidade a que certo nimero de pessoas se pro-
poe.

A concepcao do proposito suscita problemas
de administragao da mais alta importancia. Cada
membro da organizacao deve compreender, tao
bem quanto possivel, a relacao entre as funcdes
e responsabilidades que lhe sdo proprias e o obje-
tivo final, para que seu trabalho seja executado
com critério e eficiéncia. O tempo e a experién-
cia nos diversos géneros de atividade tém eviden-
ciado que o individuo nao desenvolve seus me-
lhores esforcos senao quando sente que participa
de algum modo na concepcao dos objetivos da
organizacao a que pertence e na determinagao
dos meios de alcanga-los. Um exemplo casual
désse fato me foi dado a conhecer. Um de meus
estudantes, empregado como trabalhador nao qua-
lificado numa turma de carga e descarga de carne,
notou, ocasionalmente, numa secao de embalagem
que certa carne de baixa qualidade havia sido in-
cluida entre as de qualidade mais elevada. Isso
ocasionalmente acontece nessa secao, quando a
firma a que se destina a carne revela descuido
nas suas inspecoes e tem uma clientela incapaz
de perceber tais diferencas de qualidade. Quan-
do se verifica ésse érro de classificacao — informa
0 meu amigo — registra-se logo uma mudan¢a no
moral do grupo dos trabalhadores nao qualifica-
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dos, recrutados nos lugares esconsos de uma gran-
de cidade. Os homens assumem uma atxtu@e. de
relaxamento, erguem os ombros e fazem cCInicos
comentérios. Dentro de suas proprias _lfmltagoes,
de sua parte quase mecénica eAinsigAmflcaﬂnte na
complicada organizacdo da empresa, éles séo con-
tudo sensiveis mesmo a ésses pequenos 1nc3den:
tes, porque sabem que O proposito da.empresa 1e
fornecer carne de determinada qualidade pelo
preco correspondente.

E importante que cada individuo cgnheﬂga
suas funcoes e responsabilidades na or.ganlzagao,
de sorte que néo haja incerteza e hesitacbes na
integracao de seus atos com OS dos outros n.u'ax?-
bros. E igualmente importante, c.io ponto de. vista
do moral da organizacdo, sentir-se O individuo
como uma parte integrante do conjunt?, ter‘prg_u-
lho dos objetivos a que serve e possuir O direito
de participar, nos limites de sua efe?tlva respon;a—
bilidade, da determinac@o dos meios de mel or
atingir ésse objetivo. Por essa razao € gue o mallls
proficiente administrador revela possuir a quali-
dade de lideranca, isto é, sabe conquistar o ativo
consenso e o apoio de uma parte sub.stancml dos
membros de sua organizacdo. Analisando-se as
coisas verifica-se que-até o chfarpado chefe auto-
cratico, classificado como admlmstra.dor Aeflc.lente,
s6 consegue de fato exercer alguma influéncia de-
vido a qualquer qualidade positiva e aflrm?tlva,
gracas a qual éle consegue ser correspondtdo e
tolerado. Tal situacdo (que tem sido exPlora.c.ia
por Ordway Tead e outros) dispensa maior dis-
cussio. Basta que se ponha em dfastaque sua im-
portancia decisiva no desenvolvimento c!e um
ponto de vista sobre a natureza € O S?nt’ld.o da
organizacao. KEsta, através de seus principlos €
da aplicacao dos mesmos, deve promover ct con-
quista continua do consenso de %rande namero
de pessoas, em torno da formulacéo e movimens-

tacdo dos objetivos a alcangar.

Para isso é de imediata importancia g.fun-
cao que podemos chamar de coordenacdo. Vimos
que, por definicao, a organizagér_:o al?range }Bessou§,
cujos esforcos se ligam entre s, visando a rez’ah-
zacdo de um propésito comum. Coordenagao e a
tarefa de obter o ativo consenso dessas pessoas 1no
dia a dia de suas atividades, através da cuida-
dosa distribuicao de funcoes; a cooperacao no d_e-
senvolvimento das diretrizes do grupo; a obtencao
e aproveitamento de conhecimentos relevantes; a
determinacdo das prioridades nos Pprocessos de
trabalho; a delimitacdao e focalizacao Qe- e_;forgos
e recursos; e o recrutamento € canalizagao das
idéias e energias das pessoas a servico da m:ga-
nizacdo. Obviamente, & medida que a organiza-
¢do cresce, por se tornar ndo s6 mais amplo como
também mais refinado e detalhado em virtude de
uma maior divisdo do trabalho, o problema da
coordenagiio torna-se mais dificil. Ele requer a
contribuicdo conjunta de uma ciéncia e uma 'arte,
e desafia o esférco intelectual do mais alto nivel.
A mais simples organizacdo de pessoal, em suas
tarefas cotidianas, pode solucionar questoes de

péso, disciplinando o esforco de cooperacao atra-
vés de um esquema singelo e primario. Mas o
“Book Club” envolve dificuldades maiores, ja que
os gostos dos associados variam grandemente. Se
éle se transformar num grande sistema de biblio-
tecas metropolitanas, o problema de organizacao
tornar-se-4 muito mais dificil. Que dizer, entao,
da dificuldade da tarefa de administrar todas as
funcoes da administracao geral de uma grande
cidade, onde o sistema de bibliotecas é apenas
uma das miultiplas atividades? Aqui o problema
da organizacdo deve ser encarado como de pri-
mordial importancia, e o seu papel criador é
6bvio.

Na organizacao do “Book Club” é possivel a
um Unico individuo, ou talvez a uma comissao de
trés ou cinco, efetuar todo o trabalho necessario.
Um secretario, digamos, envia as comunicacoes da
reunidao anual do outono; prepara a realizacdo da
reuniao; recolhe as anuidades; propoe a lista dos
livros a serem adquiridos, depois de haver estu-
dado as revistas bibliograficas e os catalogos dos
editores; adquire os livros e os distribui sema-
nalmente. Os associados devem reembolsar o se-
cretario, com o acréscimo de uma pequena soma
correspondente a sua contribuicdo para a compra
dos livros. As limitacoes que uma solucao désse
tipo apresenta sao obvias e, provavelmente, as
funcées que envolvem o estabelecimento de dire-
trizes, como a selecao dos livros a adquirir, devem
ser exercidas pelo clube em conjunto, através de
um processo qualquer de votacao. Mas quando
chegamos a um sistema de bibliotecas publicas,
o simples crescimento das proporcoes do proble-
ma, tomado independentemente das modificacGes
relativas a qualidade, impGe uma organizacao mais
complexa. Sera necessario, por exemplo, atribuir
a funcao de comprar ndo somente a uma depen-
déncia — a secao de compra — da organizacio,
mas também subdividir essa dependéncia, de acéor-
do com as especializacoes bibliograficas. Entao
determinada pessoa deve ser encarregada de in-
formar-se a respeito de livros sobre engenharia,
e de selecionar os mais aconselhaveis do ponto
de vista da clientela da biblioteca, e assumir a
responsabilidade geral por semelhante funcio. A
medida que essa divisdo e subdivisao prosseguem
com o crescimento e a variedade dos propositos da
organizacao, um novo elemento funcional deve
ser reconhecido. A organizacao em si mesma po-
de tornar-se tao grande, em térmos do nimero
de pessoas nela empregadas; suas funcoes podem
tornar-se tao especializadas, em térmos das divi-
soes e subdivisoes da matéria de sua alcada, que
a efetiva coordenacdo dessas atividades exige da
parte da chefia administrativa mais conhecimen-
tos do que esta pode adquirir a respeito da orga-
nizacao e dos problemas que se lhe defrontam.
Em tal hipétese a chefia administrativa nao esta
habilitada a saber, por exemplo, que Jones, em-
pregado da subsecao C, da secao A, esta relaxando
seu trabalho, por lhe parecer que nao lhe foi dado,
em matéria de horario e salarios, o mesmo trata-
mento dispensado a Brown, numa outra subsecéo.
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Pode a chefia ter uma vaga sensacao de que algu-
ma coisa esta entravando o trabalho regular numa
determinada dependéncia da organizacao; mao
lhe é possivel ir além désse ponto. Por outro lado,
ndo estd ao seu alcance, por falta de meios apro-
priados, determinar se os gastos de materiais em
certos setores estao em proporcoes com cs de ou-
tros. Em suma, ela nao dispée de padroes exatos
para avaliar as atividades dos diferentes 6rgaos
e manter um escalao de trabalho tao objetivo e
impessoal como seria preciso para criar o senti-
mento de honestidade e justica de que essencial-
mente depende uma boa moral.

Entao, a medida que a organizacao se amplia
e subdivide sua estrutura, além da aplicacdo do
principio da direta delegacdo da autoridade numa
escala que vai do mais graduado ao mais modes-
to funcienario, necessario se torna aplicar um
novo principio: — o da suplementacao dos servi-
cos de linha por um “staff” técnico. O modo de
dispor o pessoal em térmos de linha de autori-
dade, responsabilidade e importancia dos encar-
gos na concretizacao dos propositos da organiza-
céo inclui ndo s6 os individuos que, nos respecti-
vos niveis, cuidam principalmente dos campos de
atividades especificas (v.g. bibliotecas, estradas
de rodagem, ou preservacdo de florestas), e que
constituem os servicos de linha, como também os
aqueles cuja funcao mais importante é facilitar o
trabalho dos do primeiro grupo, habilitando-os a
uma atuacao mais eficiente, com menor dispéndio
de dinheiro e de esférco, ou seja, prestando-lhes
servicos assistenciais e auxiliares. Neste 1iltimo
grupo ha duas classes: a dos que tratam de finan-
cas, pessoal, material e documentacao, que podem
ser chamados “auxiliares” técnicos e a dos que
prestam assisténcia nas diretivas oficiais do chefe
administrativo e que podem ser chamados de as-
sistentes técnicos. Poderemcs, tomando por em-
préstimo as expressdes de Urwick, designi-los
como funcionarios do “staff” administrativo em
oposicao (e também como complemento) aos fun-
ciondrios auxiliares técnicos de “staff” do primeiro
grupo.

Obviamente a tarefa de formular um con-
ceito de organizacdo torna-se mais complexa a
medida que a analise se aprofunda. Temos que
despender grande esfér¢o para manter o argumen-
to tdo claro quanto possivel, para os propésitos
desta discussdo, do mesmo modo que o conceito
deve manter-se com a possivel clareza no espirito
dos membros de qualquer organizacdo, para que
cada qual possa descobrir o lugar, a funcdo e a
responsabilidade que lhe sdo préprios. O principio
orientador de que necessitamos aqui é, comc Tay-
lor salienta, o de funcdo. Numa organizacdo ba-
seada no principio de fungdes, afirmam Taylor e
seus seguidores, as relacdes s@o determinadas pe-
los problemas em j6go; os tipos e capacidades des
pessoas a servico da organizacdo; a necessidade
de uma clara e talvez flexivel linha de autoridade
e responsabilidade; a atribuicdo de uma funcdo
limitada com uma autoridade ilimitada na sua

esfera a cada um dos membros da organizacao;
a cooperacao dos setores especializados; e a des-
coberta de meios de medir o trabalho realizado.
Em esséncia, semelhante esquema de organizagao
pode ser chamado de “organizacao instrucional”,
conforme observou Farquhar, acrescentando que
semelhante concepcao funcional ou instrucional
da organizacao tem como idéia fundamental a do
“conhecimento do perito associado a autoridade
para torna-lo efetivo na pratica”.

Com o reconhecimento da importancia dos
servicos técnicos auxiliares, dois problemas surgi-
ram. Qual a autoridade do diretor de pessoal, do
de compras, do de financas ou do de docurtenta-
cao relativamente a do chefe administrativo num
dos departamentos de linha? Relacionado a éste
ha um segundo problema: dispora um chefe adai-
nistrativo do tempo e habilidade necessarios para
coordenar tantas diferentes unidades de govérno
a éle subordinadas?

Um reexame do principio de funcao miuito
contribuird para esclarecer o possivel conflito de
responsabilidade e autoridade entre os funcioné-
rios de linha e os funcionarios auxiliares. Na ad-
ministracdo de pessoal, por exemplo, compete ao
respectivo diretor estar rigorosamente informado
a respeito das necessideldes dos varios departa-
mentos, de um lado, e de outro, das possibilidades
do mercado de trabalho para um recrutamento
adequado. E ainda funcdo sua velar para que a
pormenorizada aplicacao da politica de pessoal
num departamento nfo crie descontentamento da
parte dos membros doutro departamento, que se
possam sentir tratados menos favoravelmente. Ha
diferencas concretas de interpretacao entre o chefe
executivo e o diretor de pessoal, a propésito de
assuntos tais como padrdes de salarios e eficiéncia
do sistema de recrutamento. Isso, entretanto, nao
constitui em si mesmo um problema de organi-
zacgdo; é uma questdo que diz respeito a qualidade
das pessoas a servico da organizacdo e a sua pro-
pria capacidade de entendimento, ou a habilidade
dos chefes administrativos superiores para harmo-
nizarem as situacoes, quando necessario.

Todavia podem sobrevir entre os servigos de
linha e os de “staff” diferencas de opinido que exi-
jam solucGes menos rapidas e rotineiras. E possi-
vel, por exemplo, que se suscite uma disputa entre
o diretor de financas e o do departamento de ma-
rinha s6bre o montante da verba para as despesas
navais. O diretor de financas tem o encargo de
promover estimativas preliminares para um orca-
mento equilibrado, enquanto que a autoridade
naval deve cumprir a responsabilidade que lhe
toca em razao das diretrizes do Estado em rela-
cdo as demais nacoes e da situacao dos negocios
do ponto de vista internacional. Por isso um ter-
ceiro departamento é também afetado: o das Re-

lacoes Exteriores e, de certo, outros terao um in-

terésse intimo no caso, por isso que seus orcamen-
tos podem — e talvez devam — ser atingidos pela
decisdo que vier a ser tomada.
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A solucéo da disputa ultrapassa o ambito dos
dois departamentos nela envolvidos, desde qu\e
aceitemos o principio de funcao, e deve' ca‘?er a
mais alta autoridade politica da organizagao, o
Gabinete, que é presidido pelo Chefe Exectho,
tenha éle o titulo de Primeiro Ministro, Presxc.ieﬂn-
te ou outro qualquer. Uma vez tomada a de:cxsao
como funcionalmente correta, por essa autoridade
responsavel, ao diretor de financas resta"apenas
a funcfo e a responsabilidade de exeo::ute’l-l.a nos
limites de suas atribuicdes, e aos funcionérios de
linha, pér em pratica a politica substantiYa fi(?s
negécios navais e externos. Entdo o fum?xfmarlo
de “staff” desempenha a funcao de facilitar e
complementar com conhecimentos e pareceres,
que provavelmente serdo aceitos e se o fo'rem'te-
rdo certa influéncia na elaboracao das diretrizes
do departamento de linha. Ao funcionario d.e orca-
mento cabera reservar, nos planos financeiros, os
fundos suficientes para que a autoridade naval
fique aparelhada para construir e manter os naviqs
que, politicamente, forem considerados necessa-
rios 4 execucao dos negécios referentes as comu-
nicacoes no exterior.

Outro problema dificil que o aumento .do
nimero de érgaos especializados, oriundo ao prin-
cipio funcional, pode suscitar € o da efetiva e final
coordenacao de todas essas partes num programa
de trabalho coerente, unitario e diretamente r<.ela-
cionado com os objetivos principais da organiza-
cdo. O problema pode ser posto nos se:gumte’s
térmos: Dentro das condigoes humanas, € possi-
vel a um ftnico individuo ou a um grupo de pes-
soas administrar sabiamente as atividades a carg.o
* do govérno dos Estados Unidos, do Impt.ério Bri-
tanico, das Reptblicas Soviéticas Socialistas, da
“American Telegraph and Telephone Company”
ou da “Standard Oil Company”? E possivel arran-
jar de tal modo o fluxo dos negdcios e da respon-
sabilidade que, ndo obstante o vulto e a comple-
xidade dos problemas, um Gnico pomem ou uma
equipe possa administrar, com eéxito, o conjunto?
Ainda que — aceitando o ponto de vista de uma
corrente de observadores que sustentam, catego-
ricamente, haver um limite maximo de tamanho
para uma organizacdo eficiente — nos qutemos
para organizacoes de menor porte, .verlfxcamos,
ainda, ao que penso, ndo ser tarefa gmflples suge-
rir a solucdo désse problema na administracao de
uma cidade moderna ou num conjunto de arma-
zéns ou cadeia de lojas de especiarias .de uma
cidade désse tipo. Ha competentes estudlosos’ do
problema que rejeitam a idéia de.qut.e, r.1este alti-
mo caso, as operacoes sejam mais llmltadzjs. A
controvérsia em térno do assunto parece nao ter
chegado a uma conclusao. Mas como quer que
seja, o problema subsiste em grande numero das
nossas maiores organizacdes, como os estados na-
cionais e grandes cidades.

E aqui que as funcdes do segundo tipo de
servicos de “staff’, que se relaciona .e. participa
tanto dos servicos técnicos auxiliares.como do de-
partamento de linha, devem ser discernidas. Ao

assistente administrativo cabe nao sé tornar cle-
ras as questoes e os elementos sébre os quais se
deve pronunciar a autoridade superior na funcao
de regulamentar, como também transmitir zo pes-
soal técnico e aos funcionarios de linha, as dire-
trizes estabelecidas. Os que desempenham tais
funcbes tém uma importancia muitas vezes enco-
berta por seus titulos. Algumas vézes sdo chama-
dos secretarios, algumas vézes, assistentes ou assis-
tentes executivos; mas qualquer que seja seu titulo
(e éste em si mesmo deve ser reconhecido como
um importante problema), éles sdo assistentes
técnicos administrativos ou auxiliares do chefe
executivo. Como salienta Urwick, organizando os
estudos de Graicunas, hd um limite para o “alcan-
ce da atencao” que é psicologicamente possivel a
um individuo e que, no terreno administrativo,
tem o seu correspondente no que se donomina
“alcance do controle”. Assim, se a orgenizacao
cresce em complexidade e refinamento, éle pode
tornar-se ineficiente porque um grande nGmero
de servicos auxiliares e de linha sdo submetidos
a pessoa ou pessoas investidas na funcéo de coor-
denacé@o central e cujo alcance de atenciio e con-"
trole tende a tornar-se extenso demais para per-
mitir sabias decisdes. E funcio do assistente ad-
ministrativo impedir que isso aconteca, através
da canalizac@o das referéncias e comunicacoes dos
numerosos funcionarios de linha e de “staff” téc-
nico, através do menor nimero de canais.

A experiéncia administrativa alcancada na
Grande Guerra pelos governos britAnico e norte-
americano, e os problemas administrativos que se
desenvolveram em Washington no periodo de
1933-1936, projetaram luz sbébre éste problema.
Quando Lloyd George, como primeiro ministro,
delineou o plano de seu novo govérno de coalizdo
para estabelecer um Gabinete de Guerra, acen-
tuou, em discurso proferido na Casa dos Comuns
em 1916, que era impossivel ganhar uma guerra
através de um Sanedrim. .J4 antes da guerra o
Gabinete Britanico se tinha tornado perigosamen-
te numeroso, e a dificuldade de exercer o controle
final das diretrizes nacionais era séria. Quando a
essa organizac@o se vieram juntar as novas repar-
ticoes de guerra, o resultado foi desastroso. Hou-
ve nao somente confuséo e incerteza na determi-
nacao das prioridades e dos pontos nos quais o es-
forco deveria ser concentrado, como até falta de
clareza das decisdes que deveriam ser tomadas
numa reunido do Gabinete, e auséncia de meios
capazes de assegurar a execucao por varios depar-
tamentos de providéncias a éles afetas. O novo
Gabinete de Guerra era pequeno (tinha no méxi-
mo sete membros). Sua funcdo ficou mais res-
trita & determinacao das diretrizes supremas e a
coordenacao dos numerosos departamentos, uma
vez que seus integrantes ndo ocupavam pastas e
entdo podiam devotar todo o seu tempo e energia
a simples funcdo de elaborar, coordener e expri-
mir as diretrizes politicas no Parlamento.

Entretanto, muito mais sujestiva ainda -foi
a adocdo, pela primeira vez na histéria britanica,
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da pratica de manter registros regulares dos assun-
tos tratados nas reunices do Gabinete, a prepa-
racao da agenda de cada reunido e a provisao de
meios para o acompanhamento das decisoes me-
diante a transmissdao das mesmas aos respectivos
departamentos e a posterior comunicacdo das pro-
vidéncias por éstes tomadas. Para preencher tais
funcoes criou-se um Secretariado. A utilidade dés-
te “staff’ integrado pelo Secretario e seus dez
secretarios-assistentes foi revelada nos seguintes
paragrafos do primeiro relatério do Gabinete de
Guerra (1917):

“Em adendo a ésses servicos principais, o Secretaria-
do do Gabinete de Guerra serve a Secdo Britanica do Se-
cretariado da Conferéncia Inter-Aliados, ao Supremo Con-
selho de Guerra em Versalhes, ao Secretariado do Gabi-
nete Imperial de Guerra, e ao Secretariado da maioria
das Subcomissdes que trabalham em articulacdo com o
Gabinete de Guerra. O Secretariado do Gabinete de Guer-
ra foi construido sébre o nficleo do Secretariado da Co-
missdo Imperial de Defesa, que formava um sistema de
ligacdo entre a Comissdo e o Almirantado, o Departa-
mento de Guerra, o Departamento da India e o Depar-
tamento Colonial. Tal sistema estad sendo expandido pre-
sentemente. Novos funcionarios foram acrescentados, de
sorte que agora o Secretariado do Gabinete de Guerra
mantém ligacoes com todos os departamentos do govérno.
Isso assegura ainda um outro meio de contato entre o
Gabinete de Guerra e os varios Departamentos do Go-
vérno. O Secretariado criou também uma organizacao
para a rapida distribuicio de papéis referentes a todos
os tipos de matérias interdepartamentais, a qual constitui
o ramo menos importante de seu trabalho.

Além do Secretariado do Gabinete de Guerra, insti-
tuiu-se um pequeno Secretariado do Primeiro Ministro,
para assistir éste Gltimo no cumprimento das pesadas res-
ponsabilidades que sébre éle recaem no sistema de Gabi-
nete de Guerra.”

Da grande inovacdo que essa organizacao re-
presentou para o sistema britanico dao idéia as
objecoes a sua continuacdo uma vez terminada
a guerra e durante o periodo no qual a Coalizao
Lloyd George foi gradualmente perdendo sua base
politica. Todavia, governos sucessivos conserva-
ram a instituicao e ela provou, sem davida, seu
mérito como parte de um sistema administrativo
normal. Com efeito, recentemente, um outro 6rgao
de “staff” do Gabinete em matéria de pesquisa
e formulacdo de questées econoémicas, foi criado:
o “Economic Advisory Council”.

O problema de fixar em definitivo a orien-
tacao politica, que na Inglaterra era tao agudo em
virtude da natureza do sistema de Gabinete, nao
exercia a mesma pressao em Washington, onde o
Presidente detinha a autoridade de determinar em
altima instancia a politica da administracdo; con-
tudo, aqui também nos comecos da Guerra, as
reparticoes de guerra cresceram rapidamente e se
tornou necessario improvisar novos instrumentos
administrativos. Entao, ao lado do Gabinete re-
gular, estabeleceu-se o “Council of National De-
fense”; e, como conseqiiéncia do rapido aumento
do nimero de departamentos incumbidos das res-
ponsabilidades da mobilizagao civil e, particular-
mente, do uso dos materiais e manufaturas essen-
ciais ao esforco de guerra, surgiu a “War Indus-
tries Board”, reparticdo central, compreendendo
varias comissdes, com a atribuicao de tracar nor-

mas para a induastria americana. Nesse interim o
Presidente Wilson reclamou a apresentacao sema-
nal de um “Conspectus”, como éle chamava, do
Estado, da Nacao e dos preparativos de guerra
em particular, a ser organizado por Edwin F. Gay
e um “staff’ de economistas e estatisticos, com
base nos dados fornecidos por todos os departa-
mentos do govérno. E interessante notar que ésse
6rgao (transferido para a “War Industries Board”)
denominava-se “Central Bureau of Planning and
Statistics”, e o térmo planejamento (“planning’)
foi incluido por sugestao de Henry S. Dennison,
um discipulo de Frederick Taylor.

Ainda que tal estrutura administrativa tenha
sido desmantelada com a ascensao de Harding
ao poder, oito anos depois, Hoover, quando eleito
para a presidéncia, baixou umal legislacio que
autorizava criar trés importantes secretarias no
Gabinete Executivo. Desde entdo os assuntos
vindos dos departamentos, as relacoes com o pu-
blico e a preparacao do material para uso do pre-
sidente na redacao dos seus documentos e corres-
pondéncia, passaram a ser canalizados através
dessas secretarias.

Esse arranjo foi conservado pelo Presidente
Franklin Roosevelt, quando éste ingressou na
Casa Branca. Ao mesmo tempo, como resultado
do programa de recuperacdo, aumentou conside-
ravelmente o nimero dos grandes departamentos
do govérno. Cedo uma das duas reunides sema-
nais do Gabinete era substituida por uma reuniao
do chamado “Executive Council”, posteriormente
fundido com o “National Emergency Council”’, no
qual tinham assento os antigos membros do Ga-
binete, os chefes dos novos e importantes depar-
tamentos, e também o diretor do orcamento.
Criou-se, ainda, uma secretaria para éste Gltimo
Conselho; e, a medida que a necessidade e a im-
portancia da coordenacao de muitas atividades se
tornavam evidentes foram surgindo diversas co-
missoes interdepartamentais. Entre essas estava
a “Committee on Statistics” (hoje transformada
na “Central Statistical Board”), a qual desde logo
desenvolveu, sob a orientacao de seu presidente,
a interpretacao das varias tendéncias que se vi-
nham observando e registrando, o que implicou
a revisao do trabalho realizado pelo Dr. Gay e o
“Bureau of Planning and Statistics’”’, durante a
Guerra Mundial. O aludido presidente foi tam-
bém nomeado Assessor Economico do “Executive
Council”. Mais e mais, a secretaria do Conselho
e o Assessor Econémico tém sido chamados a for-
mular diretrizes que requerem a coordenacao de
orgaos e poderes distribuidos por muitos depar-
tamentos.

Deve-se notar que um dos fundamentos das
criticas contra a continuacao da Secretaria de Ga-
binete na Gra-Bretanha, quando da queda do
Govérno de Coalizdo de Lloyd George, foi o de
que o titular da mesma, através da preparacao
dos negocios para o Gabinete e da execugao dos
mesmos, tornara-se mais poderoso do que muitos
ministros. Isso se devia nao somente a natureza
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de suas atribuicées como também ao f.ato de estas
o colocarem, necessariamente, em ir}gm:a. associa-
cao com o Primeiro Ministro. E significativa a cir-
cunstancia de que o Secretario do Cox_lselho Exc’e-
cutivo avoca parte da tarefa de reunir as mate-
rias a serem utilizadas pelo Presidente na formu-.-
lagdo das diretrizes politicas. E'ncontramos aqui
uma posicdo que corresponde muito de perto a df’
secretario-chefe na antiga casa real: — uma posi-
cido ao menos ministerial e circunscrita .pelas de-
cisdes politicas do respectivo chefe, e, ainda, com
uma éarea de discricionariedade, na Aqua.ll seus po-
deres, ou mais exatamente sua influe.nc1a,~e c.leter-
minada pelos acontecimentos, pela s1t1{.a(f‘ao‘ inter-
na dos partidos, pelas relagées. dg ?resxdencxa A(ou
da coroa) com as outras instltuxg_oes dq govérno
e com a sua propria pessoa. Ic'léx.ltxca posi¢ao, com
importancia e escopo mais limitados, observa-se
em muitas organizagbes mais mod.estas. Pela na-
tureza de suas relacoes a secretaria deve ser um
lugar de decisiva importancia, tan.to numa;q pec_lue-
na emprésa comercial como na Liga das Nacoes.

Uma relevante funcdo complementar d? pre-
paracdo dos dados para formulacao, p(ilos hlc}e.res
responséaveis, das normas de coord_erlagao politica,
é a do acompanhamento das dec;soes t.oEnadas.
Isso inclui a transmissao de ‘tals dec1soes'aos
6rgaos encarregados de executa-las, e o regllflt—ro
quantitativo e qualitativo dos resulta}dos. ao
é coisa facil inventar unidades de mec%xda do tra-
balho dos departamentos de lirfh.'a\,. pois o mesmo
estd na dependéncia das po'ss§bxlxda.1'des de pro-
gresso, nao apenas na adrpxrglstragao como na
aquisicdo de dados mais objetivos para servirem
de base ao desenvolvimento da opiniao publlga.
E interessante encontrar o reconhecimento da im-
portancia dessa funcao de “§ta}ff” num relatorlo
de Joseph Stalin sobre as atividades do goveérno

central da U.R.S.S.: =

“A apropriada organizacdo daksu.pervxsa'o‘do cuml;:lrt:
mento das decisoes é de importancia de'cxngadna s
contra a burocracia e a rotina. Sao’a.s dec:soesb if,c:afa,
nizacoes de comando postas em pratica pelos 'ud i)
ou por &les frustradas? Séo execl;x,::::t :p:él:;;ii satrativo
ou desvirtuadas? Estara o apare ) Ir i
trl;balhando honestamente e com uma orulelr:t%ano sl;:lcc};?;xs
que, ou estar4 funcionando num sentido fg 0? i; i
s6 podem ser constatadas em tempo sé O cx‘ximpx:\ s
decisdes tiver sido adequadamente organizado. P

da IV, do cumpr imento das deci-
1 1 AI
organizacao da supervisao

sdes é como um sol que projeta um Jt:irrq e

a maneira pela qual o aparelhamento adminis iy

operando em qualquer tempo, e me:s:g;z ge:l 4 g:}e el
i i com

na luz do dia. Podemos dizer c te ! \

cimos de nossos fracassos e obstaculo-s—saod dev:lc::sr?mi::::

de um adequado sistema de supervisao do cump

das decisdes. Nao pode haver qualquer diivida de que.

se dispuséssemos de um tal sistema, os fracassos e obsta-

culos teriam sido certamente evitados.

Mas para que a supervisao do cux'flgrlmer:to :::esc:z:
cisdes alcance seu objetivo, duas cond:g:o:as ss:% e
rias, no minimo: primeiro, que a supervxsaothdjas o]
tica e ndo esporadica; segundo, que_ela, em to LG
ras do Partido Soviético, seja confiada nao : r?deade e
segunda ordem, mas aos deEentores da auto 2
préprios lideres das organizagoes.

A maneira de organizgr a supervisao
das decisoes é de importancia supremaes
de comando. Devido a forma por que

do cumprimento
para instituicGes
ta organizada a

“Inspecao de Trabalhadores e Camponeses’’ nioc pode
satisfazer os requisitos de um bem organizado sistema de
supervisao do cumprimento das decisdes. Vérios anos
atrds, quando nossa atividade econdmica era mais sim-
ples e menos satisfatéria, e quando podiamos contar com
a possibilidade de inspecionar o trabalho de todos os co-
missariados e organizagdes de negédcios, a “Inspecao de
Trabalhadores e Camponeses’” era bastante boa. Mas
agora, quando nossa atividade econémica cresceu em enor-
mes proporcoes e tornou-se mais complexa, quando ja& nao
héa maior necessidade nem é possivel uma inspecio cen-
tralizada, impde-se reorganizar a “Inspecio de Trabalha-
dores e Camponeses”’. O que necessitamos agora nao é
uma inspetoria, mas a supervisio e o contrdle do cum-
primento das decisdes emanadas do centro. Necessitamos
agora de uma organizacio que ndo deve ter ela propria
o objetivo universal de inspecionar cada coisa e cada pes-
soa, mas que deve concentrar sua atencdo no trabalho
de contréle, no trabalho de supervisio do cumprimento
das decisdes dos O6rgaos centrais do Govérno Soviético.
A tUnica organizacdo capaz de desempenhar essa funcio
sera uma Comissdo Soviética de Contréle do Conselho
de Comissérios do Povo da U.R.S.S., operando sob ins-
trucdes do Conselho de Comissérios do Povo e tendo re-
presentantes distritais que devem ser independentes, em
relacdo as autoridades locais. Para que essa organizacao
possa ter suficiente autoridade e fique aparelhada para
em caso de necessidade agir contra qualquer trabalhador
responsavel, os membros da Comissdao Soviética de Contro-
le poderiam ser nomeados pelo Congresso e endossados.
pelo Conselho de Comissirios do Povo e pela Comissio
Executiva Central da U.R.S.S. Penso que somente uma

organizacdo como essa poderia fortalecer o contrdle e a
disciplina soviéticos.”

Essa exposicao deixa clara a intima conexio
existente entre um acurado relatério das ativida-
des dos departamentos do govérno e formulacao
da politica suprema.

Assim, através da aplicacdo do principio de
funcdo, é possivel desenvolver uma teoria de orga-
nizac@o, na qual podemos diferenciar os servicos
de linha, os servicos técnicos auxiliares de “staff”
e a assessoria administrativa. Implicam ésses tér-
mos alguma hierarquia da autoridade, ou suge-
rem éles que é tarefa dos servicos de “staff” pla-
nejar e pensar, e dos servicos de linha executar
lealmente o que for planejado e pensado? Nio, se
seguimos escrupulosamente o verdadeiro sentido
do principio de funcdo ou refletimos sébre a con-
tribuicao essencial a ser prestada, ndo importa
como, pelos seryicos de linha a compreensao dos
problemas e realizacio dos propésitos da organi-
zac@o. Pensar e planejar sio partes da tarefa de
cada individuo, uma vez que as diretrizes estabe-
lecidas para a concretizacio dos aludidos propo-
sitos refletem-se nas decisdes da rotina cotidiana.
Examinemos ésse ponto em térmos de um exem-
plo especifico, ja que é vago e descuidado o empré-
go do térmo “planejamento” nas discussoes gerais
de govérno.

Admite-se, freqiientemente, que o plano deve
ser elaborado por uma reparticdo especial que dis-
ponha de facilidades de pesquisa, e que tal plano
deve, entao, ser executado pelos varios departa-
mentos de linha, com a assisténcia dos orgaos téc-
nicos auxiliares quanto ao fornecimento do pessoal
necessario e outros arranjos do mesmo género.
Qualquer pessoa familiarizada, digamos, com o
problema da organizacio de um plano de politica
agraria admite desde logo que semelhante pro-
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cessamento seria fatal para qualquer resultado sa-
tisfatéorio. Em primeiro lugar, cada govérno tem
alguns poderes e funcoes relativos &os problemas
agrarios espalhados por diversos departamentos.
Assim, em Washington vamos encontrar vAarios
orgaos dentro do. “Departament of Agriculture”,
tais como o “United States Forest Service” e o
“Bureau of Agricultural Economics”, diretamente
-interessedos na politica agraria; o “National Park
Service” e o “Land Office”, no “Departament of
Interior”’; e o “Engineering Corps”, do Exército.
Algumas vézes ha importantes diferencas na ma-
neira pela qual ésses érgdos encaram a matéria.
Por exemplo: o “United States Reclamation Ser-
vice”, no “Department of Interior”, pode favore-
cer vigorosamente a extensdo de um programa de
irrigacao por determinado método, e o “Enginee-
ring Corps” considerar o projeto inexistente com
referéncia aos cursos dagua navegaveis, enquanto
que o “Bureau of Agricultural Economics”, do
“Department of Agriculture”’, pode achar que am-
bos os pontos de vista sdo falhos por ndo levarem
na devida conta fatéres muito importantes em
agricultura. Ainda que fosse possivel a olguma
reparticéo, estranha as acima citadas, tracar a po-
litica agraria a ser por ela executada, seria perfei-
tamente 6bvio que as resisténcias e a falta de coor-
denacdao de esforcos dessem com o plano por
terra.

E igualmente verdade que cada uma daque-
las reparticGes nas suas atividades diariag tomam
providéncias que por si s6 podem representar ou
refletir importantes decisdes em matéria de dire-

trizes gerais da administracdo e devem, portanto,

guardar harmonia com o programa agrario em
‘vigor. Por isso, todas as citadas reparticdes de-
vem participar da formulacdo do programa a ser
adotado, para garantia da execucdo do mesmo.
Por melhores que sejam a experiéncia e a infor-
macao utilizadas na formulacao do programa,
havera, contudo, impropriedades e omissoes sus-
cetiveis de serem corrigidas por pessoas estrashas
e por isso mesmo em condicoes de opinar sem
idéias preconcebidas. Pode acontecer, por exem-
plo, que nao sejam adequadamente consideradas
as possibilidades de desenvolvimento industrial,
mediante o suprimento de energia a baixo preco,
ou a criacao de novas facilidades de transporte.
Ademais, os funcionarios experientes nos varios
tipos de administracao rural, talvez nio tenham
ocasido de observar certas tendéncias em matéria
-de populacdo ou de organizacao das financas pu-
blicas de importancia definitiva no emprégo da
terra, e na localizagdo de estabelecimentos colo-
niais e industriais. Tudo isto pode ser trazido a
luz através da experiéncia dos varios {uncionarios
espalhados pelos diversos departamentos. E neste
ponto que o assistente técnico administrativo pode
ser de grande importancia, servindo, por assim
dizer, 2o mesmo tempo, como catalisador e pre-
cipitante. Como . catalisador, quebrando e dissol-
vendo, na medida do possivel, a rigidez da con-
cepgao, departamental ta0- .amlhar .aos estudiosos
da administracdo, ndo s6 nos departamentm do

governo, como nas universidades e nas profissoes.
Como um precipitante, fixando ur: ponto em tor-
no do qual ésses varios atomos de experiéncia e
conhecimento podem recristalizar-se num novo
programa que englobe nao sdmente as contribui-
coes dos diversos departamentos, como também
a dos numerosos grupos de interésses governa-
mentais e a das organizacoes civicas especialmen-
te interessadas ou relacionadas com o problema
que for objeto de atencao. Assim, ¢ assistente téc-
nico administrativo ndao é uma “quinta roda”, nem
tem, exclusivamente, a tarefa de planejar. Ele
nao ajuda e é desnecessario se lhe faltar o conhe-
cimento intimo e a observacdo pratica suscetiveis
de serem aproveitados pelos funcionarios dos ser-
vicos de linha, sendo que essa observacio tera
somente metade do valor se nao resultar da con-

tribuicao de outras experiéncias e conhecimentos

hauridos em cada uma das fontes disponiveis.

A assistencia técnica que o chefe executivo
reclama varia, naturalmente, com a extensdo das
fungoes do 6rgao sob sua direcio. Em se tratando
de ordenar os negocios do Gabinete, preparar a
agenda e acompanhar nos diversos departamen-
tos as decisoes baixadas, sera certamente necessa-
ria uma secretaria-geral. Se tomarmos como
exemplo o govérno dos Estados Unidos, veremos
que se faz mister um assistente técnico para a
coordenacao de dados relevantes para o planeja-
mento dos recursos naturais, outro para a coorde-
nacao dos assuntos relativos a defesa, um terceiro
para as questoes de transporte, umn quarto para
os problemas de moeda, crédito e finsncas, e um
quinto para o setor de bem-estar social. A tarefa
que lhes cabe exige que tais assistentes conhecam
petfeitamente o trabalho executado nos varios
departamentos de linha relacionados com o ramo
de sua especialidade, e gue apresentem ao Chefe
Executivo e ao Gabinete uma compreensiva ex-
posicao désse trabalho, suas interrelacoes e su-
perposicoes. Isso é uma tarefa dificil e delicada.
Numa area muito concorrida é facil cada um dos
citados assistentes se transformiar noutra fonte de
diretrizes adminitrativas, euni rivalidade com as
demafis. A menos que possarn convencer os res-
pectivos departamentos de que sua tarefa con-
siste, genuinamente, em facilitar ao chefe exe-
cutivo os dados necessarios a fase inicial da for-
mulacdo das diretrizes administrativas, éles cons-
tituirdo um estorvo e em nada poderao auxiliar a
coordenacao central e a administracao. Em suma,
a fungao de planejamento nao pode ser relegada
a uma classe de funcionarios a parte, nem deve
ser desempenhada erroneamente, por falta de
firme iniciacao em matéria -de responsabilidade
e acompanhamento da execucdo. Cada membro
do servico de linha deve ser encorajado a encarar
sua tarefa a luz das relevantes operacoes de outros
‘6rgaos, e nesse sentido cabe ao assistente do exe-
cutivo — e seus colaboradores — usando o pres-
tigio de sua posicao, proporcionar as facilidades
e estimulos, nos limites ‘da atividade considerada,
para que os: planos nao venham morrer. nos arqui-
vos e relatérios; mas sejam levados & mesa ‘do
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chefe executivo, a fim de que possam ingressar
no fluxo dos negocios.

Incidentalmente, o aparecimento désses ser-
vicos de “staff”, tanto os técnicos como ?s ~adml-
ni;trativos, nos ajuda a responder a ?bjegao de
que as modernas organizacdes especializadas dAes-
troem a iniciativa e transformam cada emprégo
numa estreita rotina. Atualmente s2 estdo expan-
dindo enormemente as oportunidades e cresce.n-
do o ntimero de cargos que requerem inteligéncia,
imaginacéo, treinamento e esférco intelectivo em
geral. O préprio Taylor observou cc'arta .vez q:xe
“quase tbdas as oficinas estdo profissionalizadas .
Lord Haldane recorda que costuma dizer aos ofi-
ciais do Exército que “pensar é muito barato”

Alguns observadores salientaram, com razao,
que o problema da organizacao sera grandemente
afetado — e de modo favoravel — pela devolu-
cao de funcdes e responsabilidades, hoje numero-
;as e demasiado pesadas para muitos departamen-
tos, a outras areas governamentais ‘ou a -‘grupios
econbmicos, de acérdo com o principio do. “%over-
no auténomo na inddstria”. Aceito a opinido de
que é muito promissora semelhante tendéncia. ao
regionalismo e seu reflexo economico, mas sal:en-
to que ésse fato, embora se revista de certo relc?vo,
cria novos problemas de contréle que a organfza-
cdo central tera de resolver, para que z?s (3013?5
sejam bem sucedidas. A autonomia da ind{stria
suscita, conforme come¢amos a Ver, ‘varios proble-
mas relevantes, tais como o da natureza da orga-
nizagao e o da representacéo, por texemplo, dos
interésses da financa, dos manufatureiros, dos ata-
cadistas, dos retalhistas, dos consumidores, dos
membros das diferentes organizacoes de’ tra}ba-
lho, e das grandes contra as pequenas indastrias.
Dai derivam dificeis questdes sébre o poder de
autogovérno dos grupos na fixacao do's precos,
na definicdo das qualidades, pesos e medidas, e na
adocao de praticas suscetiveis de afetarem os in-
dividuos estranhos a tais grupos. Tambeém, co-
nhecemos como sdo complexas as 'relagoes ‘entre
o govérno central e o govérno regional, num re-

gime de delegacao de autoridade. Nao ha, por
outro lado, nenhum caminho que possa evitar ésses
.Pontos complicados na marcha da organizagao.
Em matéria de delegacao de autoridade, o princi-
pio funcional indica mais uma possibilidade geral
do que uma solucao concreta para aliviar o goveérno
central da sobrecarga de trabalho. O maximo que
se pode esperar é que através dos .orgaos regio-
btenham mais NumMerosos
e administradores. K
ntes de capacidade

nais, e economicos se O :
pontos de recrutamento d
possivel descobrir maiores fo

administrativa e de espirito pablico, através, por
exemplo, dos principios sugeridos na “Naticnal
Industrial Recovery Act” e mediante o estimulo
a0s governos regionais e locais, com expectativa
de resultados melhores do que os que adviriam

da atuacdo num dnico centro ou sistema nacio-
nal.

A teoria de organizacdo deve possuir alguma
resposta para a pergunta: “Que é que, nesta em-
présa, mantém o pessoal coeso no trabalho?” Des-
de que seja' adequada, ela reconhecera o fato de
que em nefihuma organizacio humana conseguir-
se-4 a completa coordenacdo e a plena coeréncia
de esforcos. Os grandes méveis da atividade hul
mana sao tao profundos e dificeis de discernir, que
nao nos permitem dispor de uma férmula capaz
de despertar, em cada individuo, o esforco ativo e
produtivo e a lealdade. Certas generalizacoes po-
dem, certamente, ser tentadas. N&o ha exemplo de
um sistema em que a coercao pela forca fisica
tenha produzido, durante consideravel espaco de
tempo, uma eficiente administracdo. Sabemos que
a coercao por meio de incentivos financeiros e pré-
mios é mais satisfatéria, porém certas desvanta-
gens e riscos que apresenta devem ser reconheci-
dos. Se ela desenvolve o sentimento de que o
prémio ou a melhoria financeira ou funcional nio
se baseia em exata e justa medida, o incentivo
rapidamente se transforma em zlguma coisa des-
truidora de qualquer esperanca de €xito. E em
grande parte por essa razdo que o servico técnico
auxiliar, proporcionando padroes objetivos em
matéria de pessoal, é tdo importante. E aqui te-
mos outra ilustracao do fato de que uma aparen-
temente desumana padronizacio constitui, na ver-
dade, a melhor salvaguarda da decéncia das rela-
¢oes humanas numa grande organizagao. A flexi-
bilidade que permite o ajustamento dos casos ex-
cepcionais é de ser naturalmente aceita como ne-
cessaria e inevitavel; mas a manutencao de pa-
droes cientificamente estabelecidos €, como se vera
com o correr do tempo, mais humano do que o
abandono das questdes de pessoal a fantasia ou ao
capricho do individuo falivel.

Mesmo que se adote a mais justa adminis-
tracao de pessoal em matéria de prémios financei-
ros, subsiste ainda o problema de apelar para a
derradeira fonte de energia e de forca, que ha em
cada individuo, e que ndo se descobre facil e ca-
sualmente, Que fale sdbre ésse ponto um dos
nossos mais honoraveis admxmstradores. Dirigin-

do-se a “American Academy of Political and So-
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cial Sciences”, Joseph B. Eastman, coordenador
federal dos transportes, observou:

“E’ principio adotado por muitas pessoas que o de-
sejo de obter vantagens financeiras constitui o tinico mo-
tivo que impele o homem a desenvolver seus melhores
esforcos. Eu desafio com o coracao livre ésse principio.
Convivi com a familia de um Ministro; desfrutei a ami-
zade de doutores, de mestres-escola e professores; tive
algumas oportunidades de observar os homens, na vida
plablica e no mundo dos negécios. Minha mais profunda

”

crenca é a de que as melhores coisas que tém sido feitas
no mundo foram inspiradas mais por motivos elevados do
que pelo desejo de obter vantagens financeiras; que ésses
motivos elevados tém uma influéncia muito mais ampla
do que comumente se supoe; e que o desejo de obter van-
tagens financeiras, conquanto possa impelir a certos esfor-
cos valiosos nunca impele ao melhor e as vezes conduz ao
pior’’.

Deixando de lado o ponto de vista do indi-
viduo a cujas melhores qualidades se apela, para
encarar a administracao como um todo, constata-
mos que aqui também se evidencia a necessidade
de outro incentivo além do meramente financeiro.
Como Tead observou, “Num grupo pensante as
idéias novas que surgem representam mais do que’
a soma das idéias individuais”. Isso significa que
a organizacao nao conseguira formular seus mais
completos e ricos propédsitos, a menos que haja
entre todos os seus membros, amplamente difun-
dido, um sentimento de posse e de participagéo.

Se se objetar que o conceito da administracdao
aqui apresentado, fica muito além da idéia que
o homem comum faz a respeito da natureza do
govérno, responderemos que isso acontece porque
somente ha cinglienta anos atras as leis norter-
americanas definiram pela primeira vez os prin-
cipios basicos da politica de pessoal. E pedemos
ajuntar, de passagem, que ésse importante comé-
co da administracao de pessoal antedata o es-
forco para substituir por padrées mensuraveis o
julgamento subjetivo, na indGstria e nos negdcios
privados. Talvez nos tenhamos detido demais
sobre os perigos e os males da organizacio no
governo, e tenhamos sido demasiado lentos em
deduzir suas possibilidades e oportunidades. Na
realidade é ela uma das coisas mais praticas de
que dispomos nas condicdes atuais do mundo,
quando a poderosa pressio das massas em torno
dos recursos e das oportunidades constitui um
dos, principais fatores de nossa vida e depende de
emprésas economicas de grande vulto.

A teoria da organizagdo deve dar-se conta
das relacGes entre a organizacdo e o cidaddao que
a ela nao pertenca, assunto que por si sO merece
uma longa explanacdo. Essas relagoes participam
do principio de funcde e da aplicacdo do mesmo,

por meio da educacdo e da consulta. Em derra-
deira analise, a eficicia de um sistema administra-
tivo depende da compreens@o, pelas pessoas por
éle afetadas, de que o funcionirio ptblico ¢ um
instrumento conveniente, uma espécie de secre-
tario do “Book Club” ampliado. Onde isso é com-
preendido pela maioria dos cidaddos, a politica
administrativa pode ser parcialmente aplicada
pelo individuo. E agradavel observarmos, tarde
da noite, nas ruas desertas, um motorista sozinho
aguardar, pacientemente, a abertura do sinal lu-
minoso, demonstrando com isso como é forte o
hébito que lhe adveio de um cédigo essencial a‘sua
seguranca e a conveniéncia do transito nas horas
movimentadas do dia. As funcoes mais comple-
xas que envolvem controvérsias entre grupos po-
derosos suscitam problemas de educacdo civica
muito mais dificeis. Uma habil alianca das indfis-
trias de alimentos com os propagandistas e edito-
res de magazines e jornais poderia suprimir a dis-
cussao publica a proposito da honesta marcacao
de pesos e medidas. O publico nédo teria oportu-
nidade de participar da controvérsia. A liberdade
de imprensa pode prejudicar a veracidade das in-
formacOes. Sera surprésa encontrar o editor finan-
ceiro de um jornal informando adequadamente
seus leitores a respeito da regulamentacao publi-
ca das solicitacoes de investimentos bancarios. O
padrdo de vida da grande maioria dos cidadios
em nosso interdependente sistema econémico re-
quer uma contabilidade veridica no que concerne
as operacoes de nossas instituicdes, e seu uso ade-
quado na administracao publica.

Se os nossos oOrgaos atuais de coleta de no-
ticias e informacoes sao impréprios, os lideres
populares e os funcionarios ptblicos terao de in-
ventar outros, através dos quais a efetiva partici-
pacao do publico possa ser utilizada, tanto para
manter os cidaddos a par da utilidade do servico,
como para conservar éste Gltimo em contato com
as necessidades e os pontos de vista dos cidadaos.
O uso pelo “United States Department of Agri-
culture” das comissoes locais de agricultores, em
cooperacao com os agentes encarregados de des-
centralizar a aplicacao da politica administrativa,
e por varios departamentos do govérno de comis-
soes de empregadores, empregados e técnicos para
elaborar os regulamentos definidores da seguranca
e outros padroes fabris, ilustra a relacao de assun-
tos afetados pela legislacdo e pelos procedimentos
administrativos. O trabalho das comissges insti-
tuidas pela “National Recovery Administration”
constitui um suplemento necessario das formas
tradicionais de organizacdo civica no esfér¢co pio-



DOCUMENTARIO - 91

neiro de fazer com que os individuos em ativic%a-
des na indGstria sintam nos proprios Iarc?s sua in-
terdependéncia em relacdo aos seus milhGes dF
companheiros. Grande parte do esforco da ad.ml-
nistracdo publica hoje em dia é empregada, dire-
tamente, no estabelecimento de processos e de:'
érgaos, através dos quais a diretriz f'ixada na lei
ganha precisdo e é aplicada com a ativa colabora-
cdo dos grupos sociais mais interessados na ma-
téria.

As divergéncias, a demora e o esférco que
isso exige sao citados como defeitos inerentes ao
govérno democratico. Atualmente, s atre}vf‘s do
processo de conferéncia, verificacdo e revisao de
fatos e opinides é possivel estender qualquer con-
viccdo a um consideravel grupo de cidadaos ‘e
déstes obter, para ela e para as pessoas incurnbi-
das de pd-la em pratica, o necessario apoio. A
aparentemente bem sucedida acao direta da dita-
dura, da maquina arbitrariamente regulada, nao
s6 nio resolve totalmente o problema, mas apenas
o disfarca por algum tempo com os recursos da
aparéncia, ou abre caminho aos processos de ajus-
tamento por meio de novas instituicoes, através
dos quais os interésses dos grupos sao consultados
e a ditadura é eliminada.

O problema de integrar o cidaddo na admi-
nistracdo que foi instituida para servi-lo ofert?ce
especial importancia, nos Estados Unidos, de:ndo
3 variedade dos grupos culturais da populac@o.

Na sua fase inicial, as comunidades de imi-
grantes, relativamente a solucdo de certos proble-
mas coletivos como o da moradia, sdo natural-
mente influenciadas pelas opinides isoladas de
alguns de seus membros de maior ascendéncia,
ou pelos velhos lideres politicos, que, ’em. troca da
representacao civica, oferecem tangwexs. rfecoz:n-
bensas em dinheiro ou prestigio. A assnmlagao
politica de tais imigrantes comeca quan.dci éles
aprendem a sentir orgulho de sua COI.ldlgaO de
membros de um grupo, em Cujo aperfeicoamento
civico encontram motivo de honra e devotax?en-
to. Enquanto cedem seus votos aos oportumftas
em troca de favores ndo sao cidadaos. Para' eles
a idéia comum de bom govérno ndo se aflgl'xra
com carater de urgéncia, porque nao tem .sablc_io
associar diretamente as necessidades do cidadao
as atividades da rotina governamental: Ele, o
cidaddo, é sempre tratado como um ser inerte ot
uma pessoa agressiva, impaciente pox: transgredir
a lei ou obter alguma vantagem particular. Uma
comunidade de imigrantes que € convidada pel.as
autoridades municipais a participar do planeja-

mento do ensino, satde e funcGes semelhantes
para os seus vizinhos, em colaboracio com os fun-
cionarios administrativos locais, desenvolvera seu
espirito civico muito mais rapxamente do que
através do processo convencional da eleicdo de um
vereador local.

Assim considerada, quer do ponto de vista

. dos membros da organizaciio quer do das pessoas

que desta nao participam mas sdo afetadas pelo
seu funcionamento, a teoria da organizacao &, em
esséncia, uma teoria da administracdo como edu-
cacdo. Ainda que se reconheca a necessidade de
aplicar padroes fixos e mensuraveis, a organiza-
c@0 ndo é encarada como uma disposicdo mecani-
ca de grupos e de individuos, mas, sim, como um
sistema de relacoes entre individuos visando 2
maior eficiéncia de seus esforcos na consecucao de
determinado propésito. Este constitui o principal
motivo determinante da organizacao. Gracas a
éle cada um dos membros da organizacio tem .
um - designio, significacdo e importancia através
da funcdo que desempenha, funcio que nac pode
ser levada a bom térmo a menos que o seu titu-
lar & compreenda e saiba qual a sua importancia
em relacdo as funcdes que cabem as demais pes-
soas, na realizacdo do propésito comum, que ndo
serd viavel a menos que haja uma certa com-
preensao do aludido propdsito e da organizacao
para os quais, em ultima analise, o govérno foi
instituido. Aqui se encontra o sentido da locucao
de Farquhar: — “organizacdo instrucional”.

Semelhante teoria da organizacao, nao
obstante as impropriedades com que vem exposta
nestas paginzs, é a Gnica em condicoes de atender
o fenomeno contemporineo da delegacao, pelo
eleitorado, pelas constituicdes e pelas legislaturas,
de amplos poderes discricionarios aos administra-
dores, fato que se justifica pela necessidade de de-
terminar certa parte dos propésitos da administra-
cao e grande parte dos meios através dos quais
pode o Estado moderno alcancé-los. £ ademais,
a Unica teoria que leva na devida conta as forcas
motivadoras do comportamento humano que nos
tem sido gradualmente reveladas pelos psicélogbs
e fisiologistas, e sdbre as quais durante muito
tempo os novelistas e poetas lancaram as luzes da
intuicdo. Né&o é uma teoria que prometa a com-
pleta e rapida solucdo das dificuldades mundiais,
ja que sua aplicacdo requer infinita paciéncia e
simpatia para com todos os tipos e variedades de
homens. Mas isto constitui, talvez, a mais impor-
tante de suas virtudes. ;
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APERFEICOAMENTO

Curso de

Administragdo de Pessoal

Recrutamento

A “Revista do Servico Publico” inicia
neste ntimero a publicacdo de algumas au-
las do Curso por Correspondéncia de Ad-
ministracao de Pessoal, ministradas pelo
professor Aluisio Moreira nos Cursos de
Administracio do D.A.S.P. O texto
das referidas aulas, para efeito desta _pu-
blicacdo, nao sofreu qualquer alteracéo,
conservando a sua feicao original e, conse-
quentemente, o cunho didatico e o carater
de iniciacao que o assunto deveria compor-
tar. Convém ressaltar, todavia; que as au-
las nao irdo numeradas nem guardardo a
sequéncia cronoldégica com que foram da-
das, porquanto esta Revista, de acérdo com
o professor responsavel pelo Curso, reser-
vou-se o direito de publicar apenas as au-
las que mais diretamente possam interessar
ao publico leitor.

I — CONCEITO

O Estado ou outra organizacao qualquer,
_para alcancar seus fins, necessita de meios; entre
ésses meios inclui-se o elemento humano, ao qual
é confiado o exercicio dos cargos e funcoes que
integram a maquina administrativa. O contin-
gente humano que trabalha numa organizacao,

esta todavia sujeito a constantes oscilacoes, deter-

minadas pela criacdo ou ampliagdao de novos
orgaos, ou pela ocorréncia de vagas por transfe-
réncias, promocoes, aposentadorias, afastamentos e
demissoes. |

Denomina-se recrutamento ao conjunto de
operacoes tendentes a afrair e orientar candidatos
ao provimento das vagas que se verificam . nos
quadros de uma organizagao. Para qué"o,recruta-
mento cumpra sua finalidade, que é proporcionar
a organizacdo boal fonte de supléncia de mao-de-

ALUISIO MOREIRA

obra, deve ser orientado no sentido de atrair o
maior nimero possivel de candidatos qualificados
para o exercicio das fungées que estao por preen-
cher. Em outras palavras, o que de fato interessa
nao é a quantidade, mas a qualidade dos elemen-
tos disponiveis no mercado do trabalho.

II — DISTINCAO ENTRE RECRUTAMENTO
E SELECAO

Costuma-se geralmente confundir recruta-
mento com selecdao, motivo por que convém esta-
belecer uma distincdao entre ambos.

Nao se justifica tal confusdo. Se bem que
intimamente relacionados, os dois problemas s&o
independentes, distinguindo-se entre si, ndo s6
quanto aos fins, mas até mesmo cronologicamen-
te, pois o recrutamento antecede a selecao. Alias,
termina um onde comeca o outro. Servindo a
ficha de inscricdo como elo de ligacao entre
ambos. :

O recrutamento constitui a fase preparatéria
e dté certo ponto responsavel pelos resultados da
selecao. Realmente, de um recrutamento falho re-
suita uma selecao falha; j4 um bem elaborado
plano de recrutamento é fator decisivo para uma
selecao bem sucedida. Em outras palavras: o re-
crutamento procura atrair o maior nimero possi-
vel de candidatos para o processo de selecdo, o
qual, por sua vez, procura indicar dentre ésses can-
didatos os que melhor possam executar as funcoes
dos cargos.

IIT — OBJETIVOS DO RECRUTAMENTO

"~ Podemos afirmar que o recrutamento é a fun-
cao da administracao de pessoal que tem por obje-
tivo proporcionar. maior numero.possivel de can-
didatos qualificados para. atender as necessidades
de provimento de cargos ou funcoes. Mosher e
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Kingsley assim determinam o objetivo das ativi-
dades de recrutamento:

“The goal of the recruiting activities is the
production of an adequate number of quali-
fied applicants for employement”.

Cumpre notar, todavia, que o recrt}tamento
ndo tem por finalidade apenas proporcionar Ou
produzir - candidatos qualificados para o processo
de selecéo, éle vai mais além, pois visa atrair e
orientar trabalhadores para 0s S€rvigos de uma
emprésa ou organizagao. Assim é que procura
criar e desenvolver nos pretendentes o Interesse
pelo emprégo e para os servicos néle Fexecutados.
Outro objetivo do recrutalmento_consmtg na des-
coberta, estudo e cultivo das fontes {oca{s de pro-
visdo de pessoal, 0 que se consegue nao SO median-
te a orientacdo dos possiveis interessados, mas
também através dos seguintes processos:

a) indicacdo de outros empregados da pro-
pria emprésaj

b) preenchimento pelos prové’veiﬂs preten-
dentes de uma ficha fornecida pelo orgao central
de pessoal;

c) contato com Os ocupantes de cargos de
nivel inferior, que desejam melhorar;

d) contato com escolas, universidgdes, asso-
ciacoes de classes ou sindicatos de servicos seme-
lhantes e centros de formagao profissional, 1n.for-
mando aos interessados as vantagens oferecidas
pelo emprégo; . .

e) propaganda em jornais,'ljédles, cinemas,
indicando o tipo de servico, qualificacoes requeri-
das e remuneracio atribuida.

IV — IMPORTANCIA DO RECRUTAMENTO

Os autores sdo unanimes em ressaltar a im-
portancia do recrutamento, ora afirmando que

“nenhum elemento no servico civil é mais
importante do que a politica de re,cru.tamen-
to” (Commission of Inquiry on Pubhc”Ser-
vice — “Better Government Personnel” —

pag. 37),
ora sustentando que

“o recrutamento é a pedra angular de todo
o sistema de pessoal”.

Convém salientar, entretanto, que nem Ssem-
pre o recrutamento foi assim considerado. .SAua
importancia aumentou com as crescentes exxjge.n-
cias do mundo moderno, que levaram a adminis-
tracao a colocar o trabalho em térmos de rendi-

mento, culminando com a implantacdo do §istema
do mérito. Antes o recrutamento era oyxen(tads;
no sentido de apenas afastar as influéncias poli-
ticas e de evitar o aproveitamento de candidatos
nao qualificados. Presentemente, com O €norm
aumento de seu ambito de acao e a alta: comple-

xidade das atribuicdes que lhe estao afetas, o

Estado necessita atrair os elementos mais cre-
denciados, isto é, os candidatos que retnam as
condicoes mais requeridas para o exercicio das
funcoes do cargo.

No primeiro caso, teriamos um “recrutamen-
to negativo” ou uma politica negativa de recru-
tamento. No segundo caso, ha o “recrutamento

positivo” ou orientado no sentido da politica po-
sitiva.

V — ELEMENTOS ESSENCIAIS PARA VUM
PROGRAMA DE RECRUTAMENTO

Um bom programa de recrutamento requer

a colaboracao de determinados elementos consi-
derados fundamentais. Antes de tudo, ha a ne-
cessidade de uma sadia politica de administracao
de pessoal para a organizacao publica ou privada,
que se propoe a executa-lo; razao pela qual o sis-
tema de pessoal adotado tem grande importancia
para o éxito do recrutamento, em virtude da in-
fluéncia que exerce sobre o mercado de trabalho.
Ma politica de pessoal podera acarretar desinte- -
résse para o emprégo oferecido, restringindo o na-
mero de candidatos qualificados.

Outros fatores que contribuem para o sucesso
do recrutamento sao:

1. Plano de classificacao de cargos, me-
diante o qual, serdo especificadas a natureza e as
responsabilidades das funcOes a desempenhar.
Sem ésse plano, nem o 6rgao incumbido do recru-
tamento podera saber com precisao o tipo de tra-
balho oferecido, nem os candidatos poderao obter
dados satisfatérios relativos as funcdes que virao
eXercer.

2. Condicoes gerais do emprégo — Para
decidir-se a concorrer a vaga, o candidato dese-
jara conhecer determinadas condi¢des do empré-
go, tais como salério, local, horas de trabalho, etc.

3. .Linha promocional, isto é, as probabili-
dades de fazer carreira que o emprégo oferece.
Isto € importante, '‘porque a vista de condicoes de
acesso mais favoraveis, o candidato podera aceitar
um salario inicial menor do que o desejado.

4. Orgao préprio para cuidar do recruta-
mento — A existéncia de um 6rgao especializado
para tratar do problema, constitui garantia certa

para o exercicio de uma politica de recrutamento
positivo.

VI — SISTEMAS DE RECRUTAMENTO

A orientacdo geral a ser dada a politica de

recrutamento podera subordinar-se a trés sis-
temas:

a) Recrutamento de pessoas jovens, direta-
mente das escolas, logo apés a conclusdo de seus
cursos. Sistema geralmente adotado na Inglaterra,
pelo qual sdo recrutados candidatos com aptidao,

mas inexperientes ainda no exercicio das fun-
coes;
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b) Recrutamento de pessoas mais idosas e
ja experientes no desempenho das tarefas especifi-
cas dos cargos. E o sistema comumente adotado
nos Estados Unidos da América do Norte;

c) Sistema misto, pelo qual se adota um
dos dois sistemas acima indicados, conforme a na-
tureza do cargo exija maior ou menor grau de ex-
periéncia.

Discute-se muito sobre qual désses sistemas
¢ o melhor. Todos éles tém suas vantagens e des-
vantagens. O éxito do primeiro dependera, em
grande parte, do sistema educacional vigorante;
o segundo sistema tem a grande vantagem de,
aproveitando candidatos ja experimentados no
exercicio das funcoes, restringir os encargos do
treinamento; o terceiro, por sua vez, permite a
utilizacao das vantagens dos dois primeiros, res-
peitadas as circunstancias peculiares a cada caso
e parece, por isso, ser o mais conveniente.

VII — AREA DE RECRUTAMENTO — Con-
ceito — Limitacoes

Chama-se area de recrutamento aquela sibre
a qual o 6rgao de pessoal exerce as atividades des-
tinadas a atrair candidatos qualificados para o
processo de selecao.

Essa area de recrutamento, antes quase que
delimitada, apenas pelas conveniéncias e injun-
coes dos politicos, foi bastante alargada com a
implantacao do sistema do mérito. Nao obstante,
o orgao encarregado do recrutamento nem sempre
consegue a area desejavel, sujeita que esta a uma
série de limitacoes que Mosher e Kingsley divi-
dem em limitacdes gerais e limitacdes especificas.

1. LIMITACOES GERAIS

Sao as seguintes:

a) Sistema educacional — O recrutamento
é sensivelmente influenciado pelo sistema educa-
cional. Constituindo as escolas excelente merca-
do de trabalho, a adocao de um sistema educacio-
nal deficiente ou falho refletira 1nev1tave1mente

sobre a area do recrutamento.

De um modo geral, pode-se afirmar que os
paises latinos tendem para um sistema educacional
humanistico, de conhecimentos gerais profundos
e, por isso, altamente seletivo. J4 nos paises anglo-
americanos predomina o ensino de carater técnico,
especializado, de baixo indice seletivo.

b) Condicées do mercado de trabalho —
A situacdo do mercado de trabalho & época do
recrutamento, exerce influéncia s6bre sua érea.
Assim é que, nas épocas de prosperidade, o merca-
do de trabalho se torna escasso; o contrario se
verifica nos periodos de crise econdmica, em que
o desemprégo concorre para elevar o nimero de
candidatos atraidos.

c) .Baixo prestigio da funcao puiblica —
Para tanto concorre muito o sistema de adminis-

tracao adotado, do qual resultara uma boa ou ma
politica com relacao aos problemas de pessoal.

Nos Estados Unidos o desprestigio da funcao
publica foi, durante certo tempo, propositadamente
cultivado, a fim de afastar a interferéncia do Esta-
do na iniciativa privada. No Brasil o conceito de
emprégo publico tem-se elevado, ultimamente,
mercé da implantacdo do sistema do mérito.

d) Plano de salarios defeituoso — Um ina-
dequado plano de remuneracao, bem como a falta
de uma classificacdo. de cargos e funcoes a base
dos deveres e responsabilidades, concorrera para
o afastamento dos candidatos mais capazes.

2. LIMITACOES ESPECIFICAS

As limitacoes especificas da area de recruta-
mento podem ser relativas:

a) Ao tempo:

1. periodo pelo qual sao abertas inscri¢ées
— O prazo destinado as inscri¢oes, possibilitando
maior ou menor divulgacao das oportunidades, in-
flui sensivelmente sobre o recrutamento.

2. época das inscricoes — Em determina-
das épocas a area de recrutamento sofre sérias res-
tricoes, ao passo que em outras pode ampliar.
Assim, em periodo de guerra, exames escolares,
etc., a area de recrutamento restringe-se bastante,
ao passo que no término dos cursos escolares, épo-
ca em que os diplomados desejam colocar-se, am-
plia-se consideravelmente.

b) Ao espaco: Constitui exemplo desta li-
mitacdo a area geografica compreendida pelo re-
crutamento. As inscricoes para o concurso pode-
rao ser abertas apenas numa cidade, num Estado,
ou em todo o territério nacional, o que, evidente-
mente, limitara ou ampliarda a area do recruta-
mento.

c) As pessoas:

1. idade — O estabelecimento de limites
minimos e maximos de idade para ingresso no
servico publico constitui praxe quase universal,
variando, apenas, os limites, de um pais para
outro. Trata-se de uma limitacao necessaria, im-
posta por disposicoes legais ou pelas condicoes
proprias do trabalho que se deve executar. Os
limites minimos e maximos devem ser fixados de
acéordo com a funcao. Discute-se muito sébre a
conveniéncia de recrutar cedo. Mosher e Kingsley
salientam que a solucao do problema depende de
varios fatores, dentre os quais sobressai o da orien-
tacao que se adotar com referéncia ao provimento
dos cargos ou funcoes de nivel mais elevado; no
caso de preenchimento mediante promocao, sera
mais conveniente colocar pessoas jovens nos car-
gos e funcoes de nivel mais baixo.

Em tais casos, o estabelecimento de niveis
maximos de idade relativamente baixos é pratica
recomendavel. Nos Estados Unidos os limites
minimos e maximos variam muito de cargo para
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cargo. Entre nos, o0s limites maximos $20, cm ge-
ral, fixados em 35 e 38 anos, 2 fim de que 0 fun-
cionario, ao atingir a idade compulséria, seja apo-
sentado com vencimentos integrais. H4, ainda, a
conveniéncia de nao envelhecer os quaflros c'ie
pessoal, para que se obtenha uma producéo satis-
fatéria.

2. sexo — As limitagdes relativas ao sexo
resultam, quase sempre, da natureza c.lo 'tr?balh,o
atribuido a certos cargos, cujo exercicio € 1mpro=
prio a. mulher. Estdo neste caso as funcoes poli-
ciais, de fiscalizacao, etc.

3. cidadania — Restricao quase universal.
Sao raras as excecoes a esta. regra. 'I\{Ios'her e
Kingsley citam o caso alemdo, na vigencia da
Constituicio de Weimar, em que com O ingresso
no servico ptiblico, o individuo adquiria a c1dac'1a-
nia alema. Também em certos ramos (.10 Servico
publico australiano dispensa-se © requisito da na-
cionalidade, exigindo-se, porém, Gue O ?strangelroy
apos o ingresso, se naturalize. Entr_e nos, oS natu:
ralizados podem ingressar no func1on_allsmo e ha
permissdo para se admitirem estrangeiros median-
te contrato.

4. r:sidéncia — Consiste em restringir a
selecao aos candidatos residentes em determmgdo
Estado ou cidade. No Estado de Sé.o Paulo vigo-
rou, durante certo tempo, a exigéncia de re&dein-
cia por alguns anos nessa unidade da ngeg‘aga:o,
ao candidato a emprégo publico. ”I.‘al limitagao
apenas se justifica quando o efxercxcxo da funcao
exige integral adaptacdo ao meio.

5. situacdo social — Pode ser tomada em
consideracdo quando se trata de rgcrutamentf)
para servicos no exterior ou para funcoes que exi-
jam representacéo especial.

6. habilitacio profissional -— _Limitagéo
quase sempre imposta por leis que regul,an_l o
exercicio de determinadas profissoes (me’dl.cos’,
dentistas, contadores, etc.), para cujo exercicio €
indispensavel a apresentacéo de titulos ou diplo-
mas.

7. raca, religiao € ideologia pq_litica —
Trata-se de limitacdes injustificaveis. ¥ o caso
da Alemanha nazista com relacdo aos iudeus, da
Italia fascista, etc. Atualmente, na Espax:nha, con-
diciona-se o ingresso no servico pablico a adesao
ao Movimento Nacional. ]

8. educacao e experiéncia anterior — AS
vézes, exige-se dos candidatos certQ grau de edu-
cacdao ou de experiéncia zamterior,~ julgados neces-
sérios ao desempenho das fungoes. Cpn:stltuem
essas exigéncias verdadeira selecao preliminar.

VIII — PRINCIPIOS ORIENTADORES DE
RECRUTAMENTO

Na execucao do plano de recruta{x;ent? de-
vem ser atendidos determinados principlos, dentre
os quais cumpre ressaltar os seguintes:

— deve ser feito para as classes 1nicias;

— deve ser feito entre pessoas relativamente
jovens, salvo, evidentemente, os casos em que o
exercicio dos cargos exige longa experiéncia por
parte de seus ocupantes;

— deve ter em consideracao toda a linba
promocional.

IX — METODOS DE RECRUTAMENTO

Intimeros métodos sao utilizados pelo érgao
encarregado do recrutamento. A escolha e o uso
désses métodos, a predominancia de uns sobre os
outros, tudo isso varia conforme as condigoes pe-
culiares aos servicos publicos de cada pais. Ha,
no entanto, determinados métodos que se torna-
ram comuns, devido ao uso intenso que déles se
faz. S@o os seguintes:

— publicacdo de editais no Diario Oficial;

— afixacdo de editais em lugar acessivel ao
publico;

— divulgacao em periodicos;

— noticias pelo radio;

— contato com escolas, associacoes profissio-
nais e cientificas, sindicatos, etc.;

— remessa de editais e prospetos pelo cor-
reio;

— contato direto com pessoas que executam
servicos semelhantes ao que se tem em vista;

— registro de pessoas interessadas em in-
gressar na organizacao.

X — APRESENTACAO DO MATERIAL DE
RECRUTAMENTO

O o6rgao de recrutamento deve ter cuidados
especiais com a apresentacao do material de pro-
paganda dos concursos, evitando tanto quanto

possivel o uso de linguagem oficial, formalizada,
de modo que o torne:

— singelo;

— claro;

— especificado;

— atraente.

Um edital para fins de recrutamento, por

exemplo, para que preencha os requisitos acima
apontados, deve conter as seguintes informacoes:

© — titulo;
— atribuicGes, deveres e responsabilidades

(caso seja adotada a classificacdo de cargos a base
dos deveres e responsabilidades);

— escala de salario;

— nGmero provavel de vagas;
— qualificacbes requeridas;
— possibilidades de acesso;
— condicoes de inscrigao;

— data e local do concurso.
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Outro material utilizado no recrutamento que
exige toda atencao é a ficha de inscricdo, cuja
elaboracao requer técnica apurada. Quando bem
planejada serve nao s6 para a identificacao do
candidato, apreciacao geral de suas qualificacoes e
preenchimento de requisitos legais e regulamen-
tares, mas também como instrumento auxiliar do
“placement” do elemento selecionado. Para aten-
der a essas finalidades, a ficha de inscricao deve
ser confeccionada de maneira que evite:

— questoes ambiguas, longas e imprecisas;

—— perguntas que exijam respostas explicati-
vas, longas;

— espacos em branco insuficientes para as
respostas. .

XI — PREVISAO DAS NECESSIDADES DE
RECRUTAMENTO

Por varias e poderosas razoes o problema da
previsao das necessidades de pessoal filia-se entre
os mais importantes da administracdo de pessoal.
Uma delas é que permite, com eficiéncia e maior
rapidez, o processo de recrutamento e selecao,
concorrendo, dessa forma, para que o orgao cen-
tral de pessoal possa fornecer candidatos habilita-
dos, sem grande demora. Isso é tanto mais impor-
tante quando se conhece o relevante papel desem-
penhado pelo elemento humano na movimentacao
da magquinaria administrativa. Uma das mais sé-
rias restricoes feitas ao sistema do mérito é a de
que seus processos sao demasiadamente lentos,
acarretando, com isso, sensiveis prejuizos a boa
marcha dos servicos. Ha que considerar, por outro
lado, a circunstancia de que a demora na ultimacao
do recrutamento e da selecdo ocasiona a nomeacao
interina, pratica das mais desaconselhaveis e que
deve ser evitada. Acontece ainda que a realiza-
céo de um concurso nao € tarefa simples e pouco
dispendiosa, como muitos julgam. Seu processa-
mento torna necessaria a cooperacao de varias
pessoas, como sejam, técnicos especializados em
planejamento de provas, professores, fiscais e ma-
terial da mais variada espécie. Tudo isso acarreta
consideraveis despesas, que sao tanto maiores
quanto mais complexas forem as provas e maior
o numero de candidatos que a ela concorrerem.
Isso com respeito a parte organizadora, isto é, a
emprésa. Com referéncia aos candidatos, cumpre
salientar que a prestacao do concurso determina
pesado onus, como sejam a perda de tempo com
estudos, despesas com professores, livros, cadernos,
etc. Pelas razbes acima expostas, vemos, portan-

' to, que a realizacao de uma prova envolve sérias

responsabilidades e ndo deve ser concretizada sem
um cuidadoso exame preliminar, pelo qual se veri-
fique o nimero de vagas existentes e se aquilatem
as reais necessidades de pessoal por parte da orga-
nizagao. 3

Os principais recursos de que 6 6rgao de pes-
soal lanca mao para avaliar as necessidades de

recrutamento, segundo Nazaré Teixeira Dias e
Pinto Pessoa, sao os seguintes:

1) o Orcamento;
2) os planos de trabalho das reparticoes;
3) as listas relativas a concursos anteriores;

4) a analise das taxas de mobilidade do
pessoal, !

O exame das verbas de pessdal consignadas
no orcamento informa-nos acérca das reparticoes
em que houve ampliacao de quadros ou criacio
de novos cargos. Mediante comparacdo das ver-
bas consignadas para um exercicio com as inscritas
para outro, o 6rgao de pessoal podera prever onde
havera necessidade de recrutar novos elementos.

Os planos de trabalho das reparticoes cons-
tituem também otima fonte para indicar as cria-
coes ou reestruturacoes de servicos ou quadros em
projeto, revelando, conseqiientemente, com maior
antecedéncia que o Orcamento, onde a caréncia
de pessoal se fara sentir, i ‘

As listas referentes a concursos anteriores sao
outro elemento precioso para a previsao das ne-
cessidades de pessoal. Mediante o exame de da-
dos relativos ao ntmero de candidatos habilita-
dos, nomeados e por nomear, poder-se-a evitar que
a caducidade de um concurso venha impedir a no-
meacao de pessoal habilitado no mesmo.

Por altimo cumpre salientar que a analise
das taxas de mobilidade realizada em cada car-
reira, constitui fator de grande importancia para
se obter o indice normal de vacéancia num deter-
minado periodo, o que, certamente, orientara me-
lhor o érgao central de pessoal nas atividades de
recrutamento.

XII — OS ORGAOS DE RECRUTAMENTO
NO SERVICO PUBLICO BRASILEIRO

O primeiro Regimento do D.A.S.P., apro-
vado pelo Decreto n.° 11.101, de 11 de dezembro
de 1942, ao relacionar os orgaos competentes da
Divisao de Selecdo, referia-se a uma Secdo de Re-
crutamento, com ampla competéncia. Todavia,
com a reforma por que passou o D.A.S.P., em
1945, a Secao de Recrutamento foi suprimida,
sendo transferidas algumas de suas atribuicoes para
a Secao de Planejamento da atual Divisdo de Se-
lecdo e Aperfeicoamento (D.S.A.). A esta Se-
cao compete: “estudar os processos de recruta-
mento, divulgar as possibilidades e oportunida-
des no servico publico com o fim de atrair os me-
lhores elementos”, e “manter contato com as ins-
tituicoes interessadas no preparo e suprimento de
pessoal para o servico pablico” (Art. 29 do Re-
gimento aprovado pelo Decreto n° 20.489, de
24-1-1946) .

Participam ainda do sistema de recrutamento
atualmente em vigor no servico publico brasileiro,
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a Secdo de Inscricio (S.I.) da D.S.A. e OS
Postos de Inscricoes e Documentacao, criados pela
Portaria n.° 44-48, do D.A.S.P. em varios l_isfa-
dos e aos quais, além de promover as inscricoes
de candidatos a concursos, compete entre outras
coisas, “estimular o desenvolvimento do 1:nercad0
de trabalho, atraindo para o servico publico pes-
soal qualificado”.
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Stmulas de Aulas do Curso de
Portugués

A “Revista do Servico Publico” inicia,
neste nimero, a publicacao das stimulas de
Portugués das aulas ministradas pelos pro-
fesséres do Curso de Formacdo de Escri-
turdrios para Ministérios Militares, Joao
Luiz Ney e A. J. Chediak, nos Cursos de
Administracao do D.A.S.P.

A publicacao destas sumulas, que se
acham esgotadas, atende a constante pro-
cura dos interessados de todo o pais e vem
oferecer ao funcionalismo em geral fécil
meio de revisao e aperfeicoamento dos co-
nhecimentos gramaticais necessarios ao de-
sempenho de suas funcoes, como servido-

" res do Estado, no trato didrio com a lingua
padrao, na redacao dos documentos de in-
tercomunicacao administrativa.

Concluida a publicacao de tédas as
stimulas désse curso, passaremos as do de
Portugués e Redacao Oficial (VII Secao
— de 1951), igualmente ali ministradas.

CURSO DE FORMACAO DE ESCRITURARIOS PARA
MINISTERIOS MILITARES — PORTUGUES

PREPOSICAO

Preposicao é a palavra que indica relacao entre duas
idéias.
Funcionam como preposicao as seguintes palavras:

a — ante — apos — até — com — como — conforme —-
consoante — contra — de — desde — durante — em —
entre — mediante — mais — para — per — perante —
por — segundo — sem — sob — sobre — tras.

O estudo das preposicoes pode dividir-se em duas
partes: numa, estudam-se as varias relaces que expri-
mem; noutra, a sintaxe de cada uma isoladamente.

Vejamos as principais relacées que as preposicoes, em
geral, podem exprimir. Note-sé que uma preposicao pode
indicar miltiplas relacoes; variando estas sempre que va-
riar de funcdo a expressao formada por aquela.

E’ muito importante, para classificacao dos adjuntos
adverbiais, dos complementos e outros térmos na analise
sintatica, estudar a fundo essas relacoes.

I — RELACOES :

adicao — “sobre queda, coice’’; “sobre ser fraco, é
imprudente’’;

assundo — “discutiamos sébre politica’; “éle é ha-
bil em abrir cofres’’; “todos me falam de guerra’’;

causa — “morreu de fome’’; “enloqueceu com a
morte do pai’’; “éle féz isso por amizade’’; “a criada

gritava com dor de ouvido’; “éle faltou por estar
doente’’; “de ordem do diretor, é proibida a entrada’’;
“sairam por ordem minha’’;

, Prof. JoAo Luiz NEv

companhia — “sai com José"'; “partiu mais o
filho'’; ‘
concessao — ‘“‘sairei apesar de toda a chuva’’; “ire-

mos malgrado o tempo’’; “nao obstante minha licao,
ainda erram nisso’’; “As noites, com ser tao dentro da
zona torrida, sao frigidissimas em todo o ano’’; “com
mais de setenta anos, andava a pé, de preferéncia
pelas veredas’’;

concomitancia — ‘“‘trabalho durante o expediente’’;

\
“a sua entrada, todos se levantaram’’;

condicdo — “nao ird sem o irmao’’; “confessava
que, a nao sermos nos, ja teria voltado’” “s6 aceitarei
mediante bom ordenado”; ‘“s6 deixarei com recibo’’;

conformidade — ‘“proceda conforme as instrucoes’’;
“escreveu segundo o original’’; “Penso com vocé que
tudo sairda bem’’; “a meu ver, esta errado’’; “ela ves-
te-se a moda francesa’’; “anfe o parecer da comissao,
éles estao inabilitados’’; “para nos ambos, éle deve
ser solto’’;
* distancia — “o lago fica a dois quilometros’”’ ‘“éle
marchou desde casa até a cidade’’ percorremos de dez
a doze léguas (avaliativo de distancia);

distribuicao — “reparti meus bens com todos’’;
“distribui os votos enfre éles’’; “repartiu por seus pa-
rentes tudo que tinha’’; “os candidatos entraram um
por um’ (distributivo modal); ‘“ali morria um por
ano” (distributivo temporal);

efeito — ‘“‘isto acabou em dano’’; “venderei isto com
vantagem’’;

estado — “partiu com fome’’; “estou sem recursos’’;
“@le esta de luto’’; “éle estd de cama’’; “de caixeiro
passou a gerente’’; “viver em paz’’; “esta tudo em
ordem”’; “ferro em brasa’’;

estimativa — “tratei-o como irmao’’; “eu o tinha
por sabio’’; “tratamo-lo de professor’”’; “tenho-o em
grande conta’’; ‘“chamaram-me de f€io’’;

favor — “morre por mim’’; “nisto estou de seu
lado’’; “peca a Deus por nés’’; “por Deus, nao faca
isso’’; “digo-o em honra da patria’’; “afirmo por minha
honra’’; “somos pela reptblica’’;

fim — ‘“prepare-se para sair’’; “ela deu a mao a
beijar’’; “traga carne para os caes’’; “éle nao é para tal
trabalho’’; “mandei dinheiro para consérto da casa’’;

fregiiéncia — “uma vez por outra éle me dava um
auxilio”’; “por duas vézes o vi chorando’’; “as vézes
vou ao cinema’’; “o menino de vez em vez olhava
para atras’’;

instruménto — “mataram-no com uma corda’’; “éle
escreveu a lapis”’; “féz a barba a navalha’’; “segu-
rei-o pelo pescoco’’; “a menina comia de colher’’;

intensidade — “bateu com forca’’; “a agua saia sem
violéncia’ (intensidade negativa);

limite — ‘“‘éle vai até general e eu a capitao’’; “isto
leva qualquer um a loucura’’; “nao passe disso’’;

lugar onde — ‘‘ficamos em casa’’; “estavam a bor-
do”; “ficava a oeste’;

lugar donde — “éles nao sairam de casa’’; “veio de
Viena para ca’’;

lugar aonde — “vou a cidade’’;

lugar para onde (e direcao) — “mudei-me para ©
Méier’’; “éle estd virado para o norte’’; “caiu para a
direita’’;

e
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lugar por onde — ‘“viajarei por terra’’; “a jangada
deslisava sébre as ondas’’; “nunca andei por 1a’’;

matéria — “papel de linho”’; “bordar a ouro’’; “pre-
so com cola’’;

medida — ‘“comprei uvas a quilo’’; “contei por de-
zenas'’; “fiz uma vala de cinco palmos’’;

meio — “éle vive de esmola’’; “passei no concurso
apenas com meus titulos’’; “participei o aniversario
por telegrama’’; “admite-se a entrada medianfe paga-
mento prévio’’; “ela anda de automével’’; “éle ganha
dinheiro com o que escreve’’; “todos subiram pela ba-
julacao’; “paguei em moeda corrente’”’; “nao julgue
pelas aparéncias’; “alimentavam-se de ervas’ ‘“éle
passa a pao e laranja’’;

modo — ‘“matar a sopapos’’; “chove a cantaro'’;

“pisar em falso’”’; “ia com cautela’; “saltou sem cui-

dado’’; “o carro entrou de frente’’; “éle caiu de cos-
X

tas’’; “éle anda de mansinho’’; “dormia a sono sblto’’;
’

oposicao — “lutava contfra todos'’; “o exército com-
bate com os inimigos’’;

posicao — ‘‘esta entre a faca e a parede’; “passou
perante o governador’’; “éle dorme ao relento’; ‘“‘dei-
taram-se a sombra da oiticica’’; “ficamos ante o pa-
lanque”; ‘“vive entre quatro paredes’; “o cdao dormia
sob a cama’’; “sobre nés paira uma nuvem de pd”’; “o

Y

pobre jazia a sua porta’”; “estou ao seu lado direito’’;

posse — ‘‘casa de Pedro’’; “cobra de duas cabegas’’;
“homem de maus instintos’’; “livto com bons exem-

) plos’’; “caderno sem capa’’;

prazo (1) — ‘“éle aprendeu inglés em um ano’’;
“choveu durante todo o dia’”; “éle estéve préso por
dois anos’; “surgiu de improviso’’; “morreu de repen-
te’’; “o relogio esta pronto daqui a oito dias’’; “é uma
jornada para quinze dias’’; “espero-o desde ontem’’;
“trouxe mantimentos para um més'’; “com um ano de
uso, ja estava gasto’’;

preco — “vendia maca a dois cruzeiros”; “comprei
0 apartamento por cem contos’; “uma gravata de doze

comprei com dez cruzeiros”; “juros a dez por cento’’;
“vendo pelo custo’’;

proveniéncia — “sou de Minas”; “bleo de ricino’’;
“essa doenca vem de suas extravagéncias’’; “éle nas-
ceu de pais pobres’’;

preferéncia — “prefiro uvas a macas’’;

qualidade — “& um coracao de ouro’’; “Gle é su-

jeito de baixa classe’’;

quantidade —,“familia de dez irmios’’; 6nibus com

’ 5 .

quarenta lugar?s’ ; “corpo de vinte soldados’; “comia
com abundéncia”; “come em demasia’’;

reciprocidade (e semelhanca) — “esbofetearam-se
um ao outro’’; “discutiram entre 81d

combinaram um
com o outro’;

o Yo filho e o pai tdém muita afinidade
e 199, « s 233, A
rifre si ,‘”Ax":tomo parece com José”; éle se asseme-
lha ao pai’; “ela casou-se com ele’’;

referéncia — “dois esta para seis,

ferén 3 como trés para
nove™; “isto cheira a cebola’;

(1)  Tem

; PO e um momento da duracido. Prazo sao
dois momentos

na duracao.

As preposicGes a, de, em o a antiga preposicao

substituicao — “falou por mim"; “nao tome gato
por lebre”;
tempo — “estéja aqui as dez horas”’; “cheguei a
* noite”’; “éle partiu de manha’’; “éle saira pela madru-
gada’’; “estamos em 1948’'; “isto aconteceu a 14 de
abril’’; “apds os oficiais, vieram os soldados”; “os pa-
rentes morreram um apos outro’’.

Convém observar-se que das preposicoes estudadas
acima nenhuma pode reger os pronomes pessc:ais Eu ou Tu.
Essas duas pessoas gramaticais, quando regidas de'prepo-
sicao, exigem as formas obliquas tonicas mim ou fi.

Exemplos : Eles vieram a mim. Vieram até mim.
Eles lutavam contra mim. Falavam de mim. Eles créem
em mim. Nada ha entre mim e ti. Trouxeram tudo para
mim. Eles nao sairao sem mim.

Palavras como: e, nem, ou, senao, exceto, ligando duas
idéias, sdo meros denotativos. Por isso, essas palavras po-
dem reger os pronomes Eu ou Tu, enquanto as pr2posi-
coes exigem mim ou ti.

Exemplos:

Sendo (denotativo exclusivo) -— ‘“todos, senao tu,
ficaram 1a".

Exceto (denotativo exclusivo) — “ninguém pagou ex-
ceto eu”, :

Salvo (denotativo exclusivo) — “todos choravam salvo
i i

Fora (denotativo exclusivo) — “Fora eu, todos pro-
testaram’’ .

Afora (denotativo exclusivo) — “Chamaram todos,
afora eu’.

Como (denotativo comparativo) — “tinha uma como
fascinacdo para o jogo’.

Como (denotativo explicativo) — “sdo palavras sim-
ples como: pé, mao, etc.”

E (denotativo aditivo) — “Ele estudou portugués e
latim’’.

Quase (denotativo avaliativo) — “Ele chegou gquase

a meia noite’”.
As palavras denotativas sao amplamente estudadas

pelo Prof. José Oiticica, em seu Manual de Analise, da
pag. 50 a pag., 55.

Ha palavras que ora funcionam como preposicao ora
como simples denotativo.

Exemplos: ,

Até (preposicao) — “Vou até o portao” |

Até (denotativo inclusivo) — “Até eu' falarei na
sessao’’.

Mais (preposicao) — “o rapaz saiu mais uma moga’ .

Mais (denotativo gradativo) — “Amanha estarei mais
rico’ .

Mais (denotativo aditivo) — “Dois mais dois qua-
frots

Com (preposicao) — “Sairei com vocé’’; “com minha
entrada, todos sairam’’; “com dez anos, ja sabia francés’’;

Com (denotativo aditivo) — “duro com duro nao faz

bom muro”.

percombinam-se ou contraem-se muitas vézes com alguns

adjetivos e pronomes.
Exemplos :
a -+ a =3 de + essa = dessa
SR 0N Na0 de T aquéle = daquele
a T aquéle = Aquele de + aquela = daquela
a 4 aquela = aquela de + aquilo = daquilo
a + aquilo = aquilo de + um = dum
per + o = pelo de + uma = duma
per + a = pela de + éle = deéle
de + entre = dentre de + ela = dela
de + onde = donde de + isto = disto
de + a = da de -} isso = disso
de +0 = do de + outro = doutro

de + &ste = daste
de + esta = desta

de + &sse = désse em + @&ste —

de + outra = doutra
em + @a = na

em + o = no

neste

em + esta — nesta

em + ésse — nesse

em 1 essa = nessa

em + aquéle — naquele
em -} aquela — naquela
em + aquilo = naquilo
em + um = num

em - uma = numa
em + &le = néle

em + ela = nela

em -}- isto = nisto

em T isso = nisso

em -+ outro = noutro
em -- outra = noutra
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I — Dé as relacoes que exprimem as preposicoes: a, ante, apos, até, de, nas seguintes frases:

Exercicios :

1— A chegada do avido, soltaram trés foguetes.

2 — A falta de leite, beberemos 4gua.

3 — Ante a opiniao de todos, estdvamos errados.
4 — Ela comprou um sapato a Luiz XV.

5 — O carro parou a seis metros do abismo.
6 — Trabalhei das onze as cinco.

7 — Corremos de cinco a seis quilometros.

8 — Dei um livro de versos a publicar.

9 — Saio as vézes para passear.

10 — O criminoso matou o irmao a faca.

11 — O escriturario vai até G.

12 — O oficial-administrativo vai a letra M.

13 — Aquela cidade fica a oeste.

14 — Os marinheiros estavam a bordo.

15 — Amanha iremos a Minas.

16 — Quero uma encadernacao a couro.

17 — Eles vendiam uvas a quilo.

18 — Vive a custa dos outros.

19 — Falavam a vontade.

20 — Todos dormiam ao relento.

21 — Comprei meias a vinte cruzeiros cada uma.
22 — Prefiro falar a ficar calado.
23 — Eles se ofenderam um ao outro.

24 — TIsso se assemelha ao que éle disse.

25 — Seus gestos sao iguais aos meus.

26 — Sentamo-nos ante a mesa do Presidente.

II — Dé as relagoes que exprimem as preposicoes:

1 — Com sua chegada, todos se retiraram.

2 — Ela chorava com pequenas coisas.

3 — Hoje nao sairei com voce.

4 — Com menos de um ano, ja sabia andar.

.5 — So6 farao com boa gorjeta.

6 — Ele féz conforme eu mandei.

7 — Com meu pensamento estao os de bom-senso.

8 — Distribui com éles tudo que tinha.

9 — Vendi os imdveis com prejuizo.

10 — Disseram-me que estavam com frio.

11 — O dentista trabalha com platina,

12 — A zeladora tirou a poeira com a flanela.

13 — A mingua de ovelhas, convém um burro vadio ou
dois, consoante a necessidade.

14 — Vivo com o que ganho.

15 — Feche a porta com cuidado.

16 — Sempre estive confra todas as mentiras.

17 — Quiseram acabar com os interinos.

18 — Vendo um apartamento com quarto e sala.

19 — Com um més de férias, estarei outro.

20 — Escrevi um livro com duzentas paginas.

21 — Ele fala com dificuldade.

22 — Vocé ainda se casara com ela.

Relagaoes :

III — Dé as relacoes que exprimem as preposicoes: de, desde, durante, nas seguintes frases:
L

— Ele féz isso de mau que é.
— De ordem do Rei, considere-se préso.
— E’ proibido fumar durante a viagem.
— Viajavam desde Jerusalém.
— Ele estd de queixo inchado.
— Ele morreu de tifo.
— Chamaram-no de génio.
— Estou de seu lado.
— Nao comemos de colher.
10 — Leia, mas nao passe da 1.2 pagina.
11 — S6 sairei daqui amanha.
12 — Os rapazes usavam roupa de linho.
13 — Escrevi um artigo de doze laudas.
14 — Os meninos andavam de bicicleta.
15 — Elas se torciam de médo. :

— As criancas deitavam-se de brucos.
17 — A mocinha estava de meu lado direito.
18 — As palavras de Deus nao foram ouvidas.
19 — Comprei um relégio de trés ponteiros.
20 — De repente, acenderam-se os lampeges.
21 — Ela sofre e chora desde meia-noite.
22 — Interrogaram-no durante duas horas.
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23 — Procura um sapato de duzentos ¢ruzeiros.
24 — Meu professor era descendente de arabe.
25 — Apanhei um autolotacdo de nove lugares.

26 — O avido chegou de noite.

IV — Dé as relacbes que exprimem as preposicoes:

1 — O pai repartiu a fortuna enfre os filhos. e L S s P & Tl e s AR s e Y0 P00 ki
2 — Tudo acabou em nada. AR R R b e T O o s S S S R |
3 — Esta tudo em paz. ST s I B I I A o oc il Y By DA A
4 — Isso nao se leva em conta. o AV TS e | e SRR T N L T T S s st T E A
5 — Abencbéo em nome de Deus. A B R AT R L A o G e
6 — Ele morava em Sao Paulo. U AT RS e A G 1 S ST T RSO S
7 —- S6 entrardo mediante apresentacao do recibo. L e T o T o 2 N b e S Do 2 4 4 ke Sl s s i3
8 — Acabaremos 0 programa em um mes. e e T e e e VR S o B S T TR o ety g
9 — Ele come em demasia. U AR 5 o e e Sl Qe ser S it e LSO
10, — Entre as duas opinioes nao ha grandes divergencias. 10 ... i. . cuueinieuriseonorsensnnosannsasonnacasnnas
11 — Combinaram 14 entre éles a sua demiss@o. 806 P S o 5 U B e S A S M S Bt e U S T W
12 — “Vai tu mais éle ao diabo!”’ gl D T C Tl e oS T b PR e g e SRS AL - R
13 — Todos falavam em sua nomeacao.: 13 R TN R gt 0 0 S ST U e AT & 3 5 O S AT T 5
VvV L Dé as relacoes que exprimem as preposicoes: para, per, perante, por, nas seguintes frases:
1 — REle desistiu por nao ter tempo. L g L e (%, & p L T SRR R e ) < e
9 — Por ordem do Diretor, é proibida a entrada. AL n Nl S S L R B o B G G S b ST
3 — Para mim, éle nao tinha razao. S ave i e i aede o T A7 R b (el S S Ny R
4 — Aqui falecem dez por dia. 7 L R 12 o S e e R U ot SR KA e T ARSRT IRt ST
5 — Tratei-o por amigo e nao colega. Sts S NPRT TR Lo L e el SN Taalte 5 YRR
6 — Darei duas aulas por meu colega. B e N s 6 S7 s AN 4 Rk S R v s BT b o § e 1 Wi
7 — Ela sera capaz de morrer por mim. R R TR e SR e SR e s e i
8 — Traga agua para todos. R s L R S I PPy oy o < WG e
9 — Estudo para fazer os exercicios. [ LA oy p A S SR R e Y s SRR e R AR S
10 — Vejo-o hoje pela segunda vez. pCEERE L T (R R N & e G SHIS SRS S R AT T
11 — Puxe o barco pela corda. 1B B L T A s e S e e A e )
12 — Elas mudaram-se para a zona sul. L B I e - T s oy Sl Ak~ L o P s
13 — J4 passeamos por essa praia. g A O LIS e e B e R R Y
14 — Ele vendia o terreno por léguas. g U R S e T A TR T L B S, R Y
15 — Avisaram-me por telefone. p i A A e C B e S TS e (R Sl
16 — Levantei-me perante todos e falei duas horas. 55 iR PR AA N ot SRV s e L I e R )
17 — Ele sera dispensado por um ano. AT AN e e e PR PR TR e R L TR B
18 — Isto é obra para muito tempo. P CF 8 m s B IVS, GRS gl SN M To . U B L
19 — S6 venderd o apartamento por duzentos contos. L e s R b L G e o TN S OLh 5 Lt e o ek TS 40
20 — Estudavamos pela manha. 20 bt B T S R A ah s I A e o Phe e MR % RIS S e 4
VI — D¢ as relagoes que exprimem as preposicoes: segundo, sem, sob, sébre, tras, nas seguintes frases:
-1 — Soébre ser antipatico, & impertinente. g lgme o PRIERE B 2o e T PR e el ST o BT e RO BT R e PO
2 — O orador falou sébre moral. S N e el L S0 A R SN T Y I, S
3 — Sem oferecerem vantagem, ninguém se interessara. A2 s L B Tt TR NSt R | B LY S N K
4 — Facam a cépia segundo as instrucoes. Ul TR RN Rl S s A LA B IR AR TS g iy L 1 Pl RS
5 — Ficamos sem saber o que fazer. N R e e e T AR el S ek g PR
6 — O aviao passou sébre as nuvens. R T L B+ o UE P O L R NIt 5.
7 — As criancas falavam sem pensar. VEG TG T 2 S Se RN L GRT SR o S v P g N S
8 — Nada de novo sob o sol. B R A . 1. T R N s et G et L e
9 — Ele construiu uma casa sem varanda. s A A e TR, g e el o N N B e
VII — Sublinhe, no trecho que se segue, as preposi- arido e queimado solo onde se arrima uma floresta de es-

coes, confracoes e combinacoes néle empregadas:

“Nada causa pior impressao aos retirantes nas estradas
do interior do que os cadaveres mumificados dos animais.

Nao ha pena que descreva o horror désse espetéculo
da fome.

Imagine-se uma terra, nua de verdura, como uma sol-
fatara, gretada, arborizada de negros esqueletos, sem um
zumbido de inseto, sem um gorjeio de ave, tendo por clipula-
um céu de um azul tio puro, como nao ha em regiao
alguma do globo, e ter-se-d a tela onde se desenham as
angustiosas cenas da fome.

\ d.I;Io azulino espaco, o sol, como um globo de prata
undi intilaco ) ’ ja sb

a, em cintilacoes que ofuscam, ‘dardeja s6bre a terra,
que tornou combusta, o calor de seus raios, que se irra-

diam e tudo queimam & vizinhanca do solo.

Este quadro, de tao tristonha perspectiva, que os
olhos bacos do retirante, contemplando-o, marejam lAgri-

mas, tem ainda toms mais dolentes e mais sombrios.

L8

queletos, que o vento sacode com suas rajadas infrenes
arrancando da ramaria séca um gemer fundo e longe, uma
melopéia de uma cadéncia grandemente fnebre, nao punge
e comove tanto a alma dos famintos, como os animais
mumificados, que se encontram a cada passo. Estas nobres
vitimas da fome abandonadas pelos donos que também
fugiram intimados pelo instinto da conservacao, vagavam
pelos campos nus, pelas vérzeas sem forragem, correndo
atras da folha morta que o vento desarticulava do séco
ramo, sugavam dos bebedouros a tultima goéta dagua, até
a lama puatrida da vasa, e quando das fontes nada havia
mais do que saibro endurec’ido e gretado, e a sombra. da

floresta morta nao caia sequer uma folha, entdao se entre-
gavam a morte.

Em seu delirio famélico o instinto da conservacao

‘nao se embotava’.

(R. Tebfilo — “Sécas 'do éearé". pags. 5(.)-51\




NOTAS

Instituto Internacional de Ciénaas
Administrativas

International Institute of Administrative Sciences.
.Institut International des Sciences Adminis-
tratives.

17, Place des Martyrs, Bruxelles. Secao Brasileira
— D.A.S.P., Rio de Janeiro

INSTITUTO Internacional de Ciéncias Ad-

ministrativas, criado por deliberacdo de um
Congresso Internacional realizado em Madrid no
ano de 1930, é uma Associacao de natureza pre-
dominantemente técnica com finalidades cientifi-
cas e culturais bem definidas.

Nos térmos do artigo 4 de seus Estatutos
aprovados pela Assembléia-Geral realizada em

Berna aos 28 de julho de 1947, sdao os seguintes
os objetivos do Instituto: promover o desenvolvi-
mento das ciéncias administrativas, trabalhar pelo
aperfeicoamento dos métodos e técnicas adminis-
trativas, estimular pesquisas ou iniciativas refe-
rentes a racionalizacao da administracao publica
dos paises associados, fomentar o progresso da
administracao internacional. A composicao do Ins-
tituto pode ser resumide, nos térmos do art. 7
(Titre III) em poucas palavras: Estados-mem-
bros representados pelos seus delegados; membros
honorarios; membros titulares, individuais e cole-
tivos, e associados.

Outro aspecto da Sessao SoI’ene de Instalacio do Inst. Internacional de Ciéncias Administrativas, Secao Brasileira
— Mr. McCullough (Panama); Mr. Sven Jorgensen (Noruega); Mr. Tarras Sallfors (Suécia); Mr. Raul Salinas

(Meéxico)



Dr. Arizio de Viana, D. Beatriz Warlich e Mr. Mckee Rosen

A Assembléia-Geral atribui a qualidade de
sécio honorario do Instituto &s pessoas ou insti-
tuicbes que mediante trabalhos importantes ?u
apoio valioso hajam prestado uma colaboraga.o
excepcional a relizacdo das finalidades do Insti-
tuto (art. 9).

Os membros titulares individuais sao escolhi-
dos dentre as personalidades de todos os paises
que se facam sobressair pelo mérito de.z co.ntribui-
coes cientificas ou atividades profissionais rele-
vantes no dominio administrativo.

Merecem referéncia especial o0s congressos,
reunides e conferéncias internacionais promovidos
pelo Instituto. Obtiveram grande repercussao,
pelo vulto e significacdo de seus resultados pra-
ticos, os certames realizados em Berna (1947),
Estocolmo (1947), Copenhague (1948), Lisboa
(1949), Florenca (1950) e Nice-Monaco (1951).
A atuac@o positiva do Instituto Internacional de
Ciéncias Administrativas tem sido de tal ordem
que a ONU, a UNESCO, governos e instituicoes
de diversos paises, resolveram prestigiar as ativ.i—
dades técnicas, culturais e educativas da entidade,

prestando-lhe apoio politico e assisténcia financei-
ra de vulto.

A sede do Instituto é em Bruxelas, as contri-
buicbes pecuniarias que lhes sdo destinadas tém
sido integralmente utilizadas na execucao de pes-
quisas e estudos especiais, na publicacao de mo-
nografias, ensaios ou inquéritos especificos, bem
como na realizacao periédica de congressos, mesas-
redondas e conferéncias internacionais.

Até 1951 haviam aderido ao Instituto os se-
guintes paises: Alemanha, Argentina, Australia,
Austria, Bélgica, Brasil, Canada, Dinamarca, Esta-
dos Unidos, Espanha, Franca, Filipinas, Grécia,
Holanda, Israel, Iugoslavia, Italia, Inglaterra, Lu-
xemburgo, Liechtenstein, México, Monaco, Norue-
ga, Portugal, Suécia, Suica, Tailandia e Turquia.

A “Revue Internationale des Sciences Admi-
nistratives” é o érgdo oficial do Instituto em que
se divulgam suas atividades e realizacdes.

O Brasil ja se féz representar em diversos

conclaves promovidos pelo Instituto mediante De-
legacGes organizadas pelo D.A.S.P. O D.ASP.
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é o orgao da administracao brasileira que observa
e acompanha de perto as atividades técnico-cul-
turais e administrativas do Instituto, com o qual,
alids, esta articulado. O Dr. Arizio de Viana,
Diretor-Geral do D.A.S.P. e membro do Comité
de Praticas Administrativas do Instituto Interna-
cional de Ciéncias Administrativas, foi por éste
convidado a organizar e instalar a Secao Brasi-
leira.

O Presidente Getulio Vargas, com a sua alta
compreensdao dos interésses nacionais, manifestou
o apoio do Govérno as atividades do Instituto e
autorizou o Dr. Arizio de Viana a aceitar a hon-
rosa incumbéncia que lhe foi atribuida, designan-
do-o juntamente com o Dr. Carlos Medeiros Silva,
Consultor-Geral da Republica, para que tomas-
sem as providéncias necessarias a concretizacao
‘daquele objetivo.

Efetivamente, torna-se dia a dia mais impor-
‘tante a participacdo ativa do Brasil nos organis-
.mos internacionais especializados. As relacoes in-
ternacionais se complicam, os problemas se agra-
vam e os interésses em jogo — econdmicos, finan-
ceiros, administrativos e culturais — sao dema-
siado importantes para que o Brasil se permita o
luxo ou a displicéncia de permanecer ausente.

Cumpre-lhe acompanhar vigilante todas as ocor-
réncias e desenvolvimentos nesse sentido por-
quanto, quase sempre, as decisoes e atividades dos
organismos internacionais tém repercussoes dire-
tas e imediatas sobre os interésses e-destinos do
pais..

Dando cumprimento as determinacoes do
Presidente Getalio Vargas, o Dr. Arizio de Viana e
o Dr. Carlos Medeiros Silva tomaram as provi-

déncias indispensaveis a organizacao e instalagéo
da Secdo Brasileira do Instituto Internacional de
Ciéncias Administrativas que foi solenemente ins-
talada no dia 3 de marco de 1952. Especialmente
convidados pelos organizadores, compareceram a
solenidade, levada a efeito no Gabinete do Dire-
tor-Geral do D.A.S.P., varias personalidades es-
trangeiras, dentre as quais membros do Instituto,
de passagem pelo Brasil, participando dos traba-
lhos do I Seminario Internacional de Administra-
cdo Plblica, a saber:

ANDRE BERTRAND — Franca — Ecole Nationale
d’Administration;

Eduardo McCuﬂough — Panama — Sub-Contralor

General de la Repfiblica de Panamai;

ENRIQUE TEJERA PARIS — Venezuela — Professor de
Organizacao e Meétodos;

Instalacao Solene da Secao Brasileira do Inst. Internacional de Ciéncias Administrafivas



NOTAS 105

André Bertrand — Franca; Arizio de Viana

. GEORGES L. LANGROD — Franca — Université de
Sarrebuck;

HARVEY WALKER — Estados Unidos — Professor of
Political Science, Ohio State University;

HENRY REINING Jr. — Estados Unidos — Professor
of Public Administration, University of Southern Cali-
fornia;

JesSE BURKHEAD — Estados Unidos — Consultant
to the Fiscal Division of the Department of Economic
Affairs, United Nations;

LyYONEL WURMSER — Franca — Inspecteur Général
de I'I.N.S.E.E.;

PEDRO MUNOZ AMATO — Pérto Rico — Universidade
de Porto Rico, Visiting Lecturer, Social Sciences, Univer-
sity of Chicago; :

RAUL SALINAS — Meéxico — Professor de Financas

Puiblicas;

ROSCOE C. MARTIN — Estados Unidos — Professor
and Chairman, Department of Political Science, Maxwell
Graduate School, Syracuse University, Syracuse, New
York;

S. MCKEE ROSEN — Estados Unidos — Chief Admi-
nistrative Analyst, U.S. Bureau of the Budget; Coordi-

— Brasil; Tarras Sillfors — Suécia

nator of Technical Assistance in Public Administration,
U.S. Government; Consultant on Administration to the
United Nations, Puerto Rico — México; Formerly Pro-
fessor, University of Chicago and American University;

SVEN JORGENSEN — Noruega — Judge in municipal
court — Member of the board of Northern Administrative
Union (Denmark, Finland, Iceland, Sweden and Nor-
way) Director of the Norwegian Auditing Department; - :

TARRAS C. SALLFORS — Suécia — Diretor-General
in charge of the Organization Office of the Swedish Go-
vernment, formerly Director of the Organization Bureau
of the Association of Swedish Industries, formerly Profes-
sor of Industrial Management at the Royal Institute of
Technology, Stockholm.

O Presidente da Republica baixou, ainda,
decretos em ‘marco de 1952 designando oS
Drs. Arizio de Viana, Diretor-Geral do D.AS.P.,
Carlos Medeiros Silva, Consultor-Geral da Repu-
blica e Luiz Simdes Lopes, Presidente da Funda-
¢ao Getillio Vargas que mantém a Escola Brasi-
leira de Administracao Pablica, para exercerem as

funcoes de delegados do Govérno Brasileiro junto
ao Instituto.
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LIVROS E DOCUMENTOS

Executivos: Nacional e Estaduais

Essays on Federal Reorganization, de
Herbert Emmerich. University of Alabama
Press, 1950, 159 pags. The Office of Gover-
nor in the South, de Coleman B. Ransome,
Jr., Bureau of Public Administration, Uni-
versity of Alabama, 1951, 256 pags.

Muito embora sejam substancialmente diferentes em
seus principais aspectos, ésses dois pequenos livros tém
varias caracteristicas comuns. Foram publicados pela
mesma universidade depois de terem sido patrocinados,
um como plano de pesquisa e, outro, como série de con-
feréncias, pelo pessoal interessado no campo da adminis-
tracao pablica do referido educandario. Ambos tratam
do problema da organizacao executiva do sistema ameri-
cano de govérno e, por isso, inevitavelmente, apreciam
as mesmas questoes. As similaridades nao sdao, apenas,
estas; mas as diferencas de tratamento sao, porém, mais
flagrantes do que essas similaridades.

Antes de por térmo a parte dos elogios, o comenta-
rista deseja reafirmar seu profundo sentimento de grati-
dao ao University of Alabama Department of Political
Science, ao Bureau of Public Administration e a Univer-
sity Press pela notavel série de publicagoes sobre adminis-
tracao e -outros assuntos de interésse publico que tem
feito nos fltimos vinte anos. Uma dessas séries, dedicada,
em grande parte, ao Estado de Alabama e ao Sul de uma
maneira geral, foi resultado dos frabalhos de pesquisas
do proprio pessoal do bureau. Outra série deu forma per-
manente e aumentou a utilidade das melhores contribui-
coes tedricas de prestigiosos eruditos americanos que fize-
ram conferéncias sobre temas de administracdo pfblica,
no seu mais amplo sentido, na Universidade de Alabama,
antes do Southern Regional Training Program. A maior
parte do crédito pela idéia e realizacao dessas valiosas
publicacoes se deve ao Professor Roscoe C. Martin, ha
muito chefe do Bureau of Public Administration, da Max-
well School, da Universidade de Syracusa, e Presidente da
American Society for Public Administration. Tenho razoes
para crer que muitos estudiosos e administradores phbli-
cos concordarao comigo relativamente a esta expressdao de
agradecimento.

I

The Offi*e of Governor in the South é produto de
um estudo que durou véarios anos, estudo ésse realizado
sob os auspicios do Bureau of Public Administration. Seu
autor é um jovem erudito que estudou administracio pii-
blica na Harvard e no Southern Regional Training Pro-
gram. Deve ser cumprimentado por haver produzido um
trabalho t@o eficiente como ésse.

Para efeito désse estudo, o “Sul” quer dizer os onze
estados sulistas e ao este de um arco tracado para incluir
Virginia, Kentucky, Arkansas e Louisiania ao norte e a
oeste. Realizando sua obra, o autor ndo sé submeteu a
exame as constituicoes, leis e oytros documentos como
também visitou os Estados implicados no caso e entre-
vistou governadores e altas autoridades publicas. Nao se
interessou, principalmente, pelos departamentos e pelas
funcoes de govérno estadual, tais como as de satide pa-
blica, bem-estar e viacao. Em vez disso, concentrou sua
atengao no gabinete do chefe do executivo estadual. A res-
peito désse gabinete nas unidades que estudou, apresenta
éle uma grande quantidade de dados concretos e de comen-
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tarios a éles pertinentes. Essa concentracio de atencdo
num Gnico érgao e os pontos de vista do autor sébre sua
potencialidade, levaram-no a retratar o gabinete como éle
deveria ser em vez de apresenta-lo mais clara e integral-
mente como de fato é em suas variacoes locais e no con-
junto da politica e do govérno em geral. Os principais
departamentos funcionais, os oérgaos reguladores e licen-
ciadores assim como as sociedades semi-oficiais que exe-
cutam servicos estatais nao aparecem muito claramente no
quadro, a nao ser como algo que deve ser coordenado. Por
outro lado, o legislativo aparece como érgao que deve
sofrer influéncia e ser liderado por um tipo ideal de gover-
nador. No quadro aparece, apenas vagamente, o govérno
federal com seus interésses e funcoes nos varios departa-
mentos estaduais e os governos locais com seus interésses
caracteristicos. Tudo isto é mencionado na obra, mas sua
significacao para o estudo ndo é objeto de amplo exame.

E do governador, repito, o autor trata mais intima-
mente: de suas funcoes, de sua posicao constitucional, de
seu papel de lider do legislativo, do controle que exerce
sobre o orcamento, do pessoal e lotagao de sua secretaria.
Analisa todas as atividades rotineiras do governador. Mos-

'tra que sessenta por cento de seu tempo é dedicado ao

que poderiamos chamar de relagoes com o publico, surgin-
do, entdo, o problema de descobrir como serd possivel
reduzir a proporcao désse tempo para que o governador
possa dedicar-se mais a administracdo propriamente dita.

A teoria que serviu de base a ésse quadro de certo
modo ideal da governanca nao é nova nos estudos poli-
ticos americanos, teoria essa com a qual concordo. Do lado
do govérno estadual a teoria provém mesmo, através da
obra de Leslie Lipson, The American Governor, dos varios
estudos das reorganizagoes estaduais do primeiro quartel
déste século, tendo recebido realmente um grande im-
pulso no Report of the President’s Committee on Admi+
nistrative Management. Esse relatério interessou-se quase
inteiramente pelos problemas da administracao nos niveis
hierarquicos mais elevados do govérno nacional; mas a
idéia muito generalizada de que o remédio que é bom
para o vovo deve servir também para o netinho de dez
anos féz com que se aplicasse a prescricao ao governo
estadual sem uma anélise critica ou qualquer experiéncia
capaz de comprovar sua completa adequacao.

A Presidéncia da Republica e a governanga estadual
estao longe de serem a mesma coisa. O Presidente é o
Chefe Executivo de téda a nagao; o campo em que atua
cobre todos os negécios militares e internacionais em que
os Estados Unidos tenham algum interésse; seu trabalho
envolve a lideranca partidaria numa amplitude que a gover-
nanca estadual nao pode envolver. Transformar o governa-
dor de Estado num administrador geral, dando-lhe instru-
mentos e poderes como os pleiteados mas nunca concedidos
integralmente ao Presidente da Repfliblica — controle
absoluto sobre a execugdo orcamentaria, sobre a gestdo
financeira, sobre o pessoal e o planejamento, por exem-
plo, e uma equipe completa de secretarios executivos,
assistentes administradores, consultores juridicos, técnicos
de pesquisas, etc. — é colocar o governador fora de seu
papel em muitos estados. E’ o mesmo que construir uma
nova e brilhante usina, com uma complexa maquinaria,
sem ter alguém para fazé-la funcionar. Na pior das hipé-
teses, os eleitores elegerao um vendedor de farinhas ou
um cantor que contrata uma orquestra caipira e patrocina
programas de radio de muitas horas para conseguir que
seja escolhido candidato e em seguida eleito governador,
sem possuir um dia sequer de experiéncia administrativa
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ou qualquer conhecimento digno de mencao a respeito de
técnica orcamentéria ou de planejamento no setor dos Es-
tados. Na melhor das hipbteses, porém, os eleitores esco-
lherio um servidor piblico consciente que, realmente,
conhece a organizacao e os problemas estaduais, servidor
.ésse que deixa o govérno ao fim de dois ou quatro anos
em virtude da limitacdo constitucional relativa ao seu
mandato. Sera entdo substituido por outra pessoa de que
s6 se podera dizer com certeza que nao usara seus instru-
mentos de govérno como o féz seu antecessor. De fato,
alguns governadores que foram objeto do estudo em causa,
nao utilizaram a férca dos controles administrativos ja
A sua disposicdo. Seu tempo, como ja se notou, é, em
grande parte, dedicado a outras coisas.

Ransone é, porém, muito equilibrado para aceitar,
integralmente, ésse executivo ideal; mas a teoria penetra
todo o seu trabalho. A tese basica de que a boa adminis-
tracao estadual ndao pode existir a nao ser que o governa-
dor se transforme em chefe de fato do poder executivo
do Estado ndo é discutida sériamente ou posta a prova.
Muitos cidadaos de inteligéncia nao estao convencidos
— nem o estd Ransone — de que o governador pode, em
todo o caso, transformar-se num administrador capaz e
consciente. Eles tém visto muitos demagogos e interessei-
ros galgarem o posto de chefe executivo para destruirem
quase completamente a obra de antecessores competen-
tes. Além disso, existem os administradores profissionais
nos  setores de satde piiblica, bem-estar social, viacao
e outros, administradores ésses que acreditam que a boa
administracao em suas areas de atividades é, agora, auxili-
da pelos poderes federais e seria prejudicada pelo domi-
nio da espécie de executivo que se propoe para o Estado.

O autor aceitou, também, um certo niimero de outras
idéias correntes a respeito dos governos estaduais como,
por jexemplo, a de que o povo comeca a insistir que o go-
vernador tenha um “programa’’ (pag. 66) e que as “ver-
bas reservadas'’ sdo, necessiriamente, uma fraude (pags.
de 18 a 231). Quando dizem ao autor déste artigo que
o povo deseja determinada coisa, éle se sente inclinado
a perguntar: “que povo?’, isso porque nunca é o pOVO
todo que a pleiteia. Relativamente aos fundos reservados,
dira éle: “vejamos a lista désses fundos no Estado e a
documentacdo que nos mostrara como foram criados €
administrados antes de o condenarmos’.

Na realizacao de um estudo comparativo dos gover-
nos de Estados vizinhos, prestou o autor notavel contribui-
¢3o ao progresso do conhecimento, sendo mesmo de la-
mentar que éle nao tenha tido tempo para tornar mais
completa e sistematica essa parte do seu trabalho. Os
-quarenta e oito Estados ainda formecem um campo inex-
plorado para os estudos comparativos, acontecendo, porém,
que alguns dos ja realizados nesta esfera, embora parecam
triviais, poderiam ser importantissimos para a solucao de
certas questoes. Muitos livros, inclusive o de Ransone,
Por exemplo, apreciam o poder do veto dos governadores;
mas o ponto critico da questio é ‘a seguinte pergunta:
qual o papel decisivo que o veto representa no governo
estadu?l? Esta questdo, no entanto, jamais foi formulada.
Nf pl:atica, porém, que diferenca faria se os governadores
nao tivessem o poder do veto? Carolina do Norte, que é
uma das unidades estudadas, nao conferiu ao seu gover-
nador semelhante poder, muito embora todos os Estados
vxzm.hos o fizessem. Se é possivel pressupor que tédas as
condicGes sdo, essencialmente, idénticas nesses Estados. en-
contramos, entao, um étimo campo de estudo e experiéncia
€omo a de alimentar um rato com racao A e um outro
o .ragﬁo B, muito embora o autor do presente artigo
Jamais tenha encontrado na literatura sobre o assunto
qualquer exame do veto partindo désse ponto de vista.
f;ncz:‘:li:ent;do ;s relasées.entre executiv.o e legislativo
He wbder dao :eto‘?rtEe sao dlfere})tes em virtude da‘ falta
d ¢ Esse poder é, realmente, essencial ao

esenvolvimento daquilo a que damos o nome de lideranca
governamental e de poder?

mere’c?"m suma, temos, agora, um livro bem feito, que
1a ser escrito e que recompensara ser leitor, mas

cujas teses basicas precisam ser exploradas mais critica-
mente. Por outro lado, sugere mais perguntas do que as
responde.

II

Egssays on Federal Reorganization ¢ uma obra bas-
tante diferente da criticada nas paginas anteriores, Seu
autor é um conhecedor pratico da arte da administracao
publica e pessoa experiéncia inclui a adquirida em varios
altos postos de direcao no servico publico federal e em
varios anos como diretor substituto e diretor da Public
Administration Clearing House. Seu trabalho na pre-
paracao désse ensaio nao foi de pesquisa intensa e origi-
nal, mas, sim, de reler e reinterpretar, tendo em vista
sua grande experiéncia, a evolucao da organizacio admi-
nistrativa do govérno federal até a presente data, fazendo,
entao, uma rapida previsao do seu futuro. O resultado
foi um resumo que convida a reflexao sobre a reorgani-
zacao administrativa federal operada até 1950. Nio con-
tém, provavelmente, bastante minficias para que seja con-
siderado suficientemente informativo para um leitor que
é novato nesse campo de atividade, mas seus comentarios
sensatos em torno de inimeros aspectos dessa reorganiza-
cao serao muito (teis para todos.

Algumas das contribuicoes mais relevantes ao conhe-
cimento contidas neste livro estao nas duas primeiras
monografias. A primeira — Federal Reorganization: A
Continuing Process — justifica seu titulo. Demonstra que
a reorganizacao administrativa no govérno federal nao é,
apenas, uma série de reformas importantes oriundas de fora
da propria administracao em intervalos de dez anos ou mais
entre uma e outra e realizadas com estardalhaco. Em vez
disso, € um processo continuo, que tem lugar mais ou
menos silenciosamente dentro da administracao, muito
embora entrecortado aqui e ali por esforcos mais intensos
e em torno dos quais se faz maior publicidade, esforcos
ésses mais controversos e que provém, em parte, de fora
da administracao. Os resultados, nos periodos em que
o trabalho nao se encontra em fase de menor intensidade,
tém sido dos mais importantes. Deve-se admitir, de certo,
que a grande tarefa da President’s Committee on Admi-
nistrative Management (1936-1937) forneceu boa parte
do estimulo e das idéias para uma reorganizacao interna
continua nos ultimos anos, parecendo, mesmo, que o rela-
torio da Comissao Hoover produza também agora os mes-
mos efeitos.

No ensaio em exame, mostra o autor que o continuo
progresso da reorganizacao e unificacao administrativa
deixou certos marcos ao longo do caminho histérico. Entre
éles estao, em primeiro lugar, no setor do pessoal, o Pen-
dleton Act, as varias leis de classificacao (1923 e 1949)
e certas decisoes da Suprema Corte relativas ao poder
de demissdo; em segundo lugar, esta o Budget and Accoun-
ting Act (1921) assim como as medidas correlatas no
setor do controle financeiro; em terceiro lugar estd a cria-
cao e desenvolvimento do Gabinete Executivo do Presi-
dente e, em quarto, providéncias como a de criacao da
Division of Administration Management, no Bureau do
Orcamento, para a ‘“continua racionalizacdo da estrutura
e dos métodos da administragao federal’’. Mas sempre
ha forcas que atuam contra a unificacao da administracao
resultando dai o aparecimento de numerosas comissoes
independentes, além de intensificar-se o uso generalizado
das emprésas de certo modo auténomas do Estado, multi-
plicando os sistemas de subvencao que contribuem para a
criacdo de controle de grupos estaduais e locais de pres-
sdo sobre os oOrgaos e as atividades administrativas do
govérno federal nos Estados e areas locais e uma corres-

pondente limitacdo do contréle integrado do Presidente
da Republica.

O segundo ensaio, “The Continuing Pressures for Bu-
reau Autonomy'”, pde em relévo um outro dos obstaculos
a integracao e direcao centralizada no campo da adminis-
tracao piblica. Da mesma forma que se acha hoje im-
possivel fundir os departamentos e outros o6rgios néles
compreendidos numa organizacao unificada nos niveis
superiores, um certo nimero de chefes de departamento
e orgaos tem que fazer face a luta insistente de certos
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bureaus pela respectiva autonomia. Disposta a emprestar
apoio a ésses bureaus encontra-se sempre a respectiva
clientela e os grupos de pressao que se identificaram, num
certo sentido, com ésses organismos e que, por intermédio
déle, estendem seus tentaculos para alcancar o préprio
governo. Varios planos de reorganizacao de 1950 pre-
viram medidas tendentes a limitar a autonomia dessas
unidades.

As duas monografias seguintes mos apresentam rapi-
dos porém adequados e esclarecedores resumos dos dois
grandes planos de reorganizacao federal e dos esforcos
nesse sentido feitos no presente, isto €, do plano do Presi-
dent’s Committee on Administrative Management e da
Commission on Organization of the Executive Branch of
the Government (Hoover Commission). Merecem todo o
crédito os membros da primeira comissao pela sua idéia
original e criadora no setor da administracao federal, en-
quanto a segunda, por outro lado, féz agora, o diagnos-
tico mais completo da estrutura dessa mesma administra-
cao. A ultima monografia representa uma previsao cons-
cienciosa do futuro, diferente, porém, da que apresentou,
ha uns seis anos, a Committee on Public Administration.

Conforme ja se assinalou, ambos os livros aqui exa-
minados aceitam a teoria do President’s Committee on
Administrative Management no que concerne a adequada
organizacao do poder executivo no govérno federal. A essa
teoria, o autor do presente artigo nada tem a opor, muito
embora se deva reconhecer que ela institui uma norma
ideal, uma meta a que se deve atingir mas que nao pode
ser atingida. Como tddas as outras teorias, também esta
deve ser submetida a freqiientes e completas revisoes.

Conforme as duas obras revelam, o argumento usual
em defesa da teoria da administracao no setor executivo
nao parece levar na devida conta as exigéncias do poder
legislativo, ao problema da separacao de poderes e ao de
divisdo désses mesmos poderes no sistema de govérno
dos Estados Unidos. O mais que se pode pedir para ésses

- assuntos é a racionalizagdo, mas mesmo esta faz jus a
uma certa consideracao.

Alguma coisa no sistema americano de govérno faz
com que os legislativos se mantenham fortes e relativa-
mente independentes enquanto em outros éles perderam
prestigio. Muito embora éles se mostrem, as vézes, maus
e ineficientes, os legislativos americanos sao um baluarte
da autonomia estadual e local e de certos aspectos das
liberdades democraticas. Sua constante luta contra a bu-
rocracia parece ser, as vézes, uma perversidade, mas esta
intimamente associada com suas freqiientes e corajosas
investigacoes e dentncias de abusos praticados nos 6rgaos
executivos. O que mantém os legislativos fortes e inde-
pendentes? Suspeito que seja, em parte, o fato déles
manterem as unidades administrativas, direta e indire-
tamente, responsaveis perante éles. Isto da aos legisla-
dores uma sensacao de importancia no govérno. A teoria
comum de reorganizacao administrativa é de que se o Pre-
sidente e os governadores dispuserem de completos meios
de controle sobre todos os 6rgaos executivos nos respecti-
vos ambitos de govérno e se todos ésses orgaos forem
integrados numa hierarquia simétrica com o chefe exe-
cutivo no tope, o trabalho do legislativo nao sera difi-
cultado mas, sim, mais facil e eficiente. Todos os pro-
blemas administrativos podem ser, entao, esclarecidos
dentro da esfera do poder executivo com planejamento,
orcamento e contabilidade uniformes, podendo os legis-
ladores dedicar sua atencdo as amplas questdes da politica

publica, das financas e do contréle. Farao isso? Uma das
queixas mais pungentes que o autor déste artigo tem ou-
vido dos membros do Congresso é que estao muito isola-
dos do contato com as atividades administrativas. A ques-
tdo €, entdao, a seguinte: nao perder@o, ainda mais, ésse
contato com as atividades administrativas se o poder exe-
cutivo for reorganizado de acérdo com o que se propoe?
Com o que se alimentarao os legisladores para se man-
terem fortes e independentes?

A divisao de poderes no sistema federal entre os
governos estaduais e o da Unidao também nao pode ser
ignorada completamente neste particular. A crescente
amportancia dos planos de subvencoes para ambos os ni-
veis de govérno precisa ser reconhecida. Dar ao Presi-
dente da Repiiblica completo controle sobre a organizacao
administrativa nacional, dando, entdo, aos governadores,
que carregam a “bandeira’” dos direitos estaduais, controle
igualmente completo sobre as administracoes estaduais,
pode significar um convite a complicacoes em setores em
que os planos de subvencoes congregam governos dos
dois niveis. Pode-se alvitrar que os governadores devem
exercer completo contréle sobre o orcamento e o gasto
das importancias das subvencoes nos Estados e que o
Presidente da Repiiblica e seus 6rgaos s6 o exercam nc
nivel federal. Eles ndao podem ampliar o respectivo con-
trole sobre uma mesma coisa e ao mesmo tempo. A maior
parte da dificuldade potencial é contornada conferindo-se
uma certa dose de independéncia aos 6rgaos que adminis-
tram ésses planos em ambos os niveis de govérno, deixan-
do-os a cargo dos especialistas no setor em jogo, especia-
listas esses lotiados, nos o6rgaos interessados, para que esta-
belecam um modus vivendi, afastados de certo modo do
calor das lutas politicas.

Ransone comeca seu primeiro capitulo com alguns
paragrafos sobre “The Governor’s Role in the New Feq
deralism’’. A tentativa de conclusao do autor da presente
critica é de que a cooperacao entre o govérno nacional
e os estaduais aumentou em grande parte porque os go-
vernadores foram mantidos a parte, enquanto os técnicos
na matéria inventavam os métodos e regras da cooperacao
nacional-estadual ! Além disso, dada a separacao de po-
deres dentro de cada Estado e a inveja que o legislativo
demonstra ter tao freqiientemente dos poderes do exe-
cutivo, ndao é provavel que se confira em nossa época aos
governadores o que possa ter qualquer semelhanca com
uma autoridade absoluta para representar os respectivos
estados em suas negociacoes com .o govérno federal.

Estariam essas observacoes fora do campo do livro em
exame? Sim, mas exclusivamente no caso de considerar-
mos o fato de estarem o governador e o presidente isola-
dos de todo o sistema de govérno e de politica de que
sao, realmente, participantes. Se levarmos em conta ©
sistema em funcionamento e as respectivas vantagens, po-

demos, entdo, aceitar realisticamente as amplas conseqiién-

cias da teoria ideal de administracao geral, tanto para
o Presidente da Repiiblica como para os governadores
sem querer considerar no caso outras importantes mudan-
cas operadas tanto no sistema federativo como no de sepa-
racao de poderes. Desejaria, pois, que meus leitores dis-
pensassem tAda a considerac@o a teoria que serve de base
aos dois livros que tenho diante de mim.

(In Public Administration Review — N.° 1 — Vol.
XII — 1952).



Vol. 1 — novembro-37 (esg.), janeiro, fevereiro
(esgotados), marco.
Vol. II — abril (esg.), maio, junho.
Vol. III — julho, agdsto, setembro.
Vol. IV — outubro, novembro, dezembro (esg.).
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Vol. 1 — janeiro, fevereiro-margo.
Vol. II — abril-maio, junho.
Vol. III — julho-agdsto, setembro.
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‘Vol. I — janeiro. fevereiro, marco (esgotados)
Vol. II — abril. maio, junho (esgotados).
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zembro.
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Vol. 1 — janeiro (esg.), fevereiro (esg.), marco
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Vol. III — julho, agbsto, setembro (esgotados).
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Vol. I — janeiro, fevereiro, marco (esgotados).
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Vol. II — abril, maio, junho.
Vol. III — julho, agdsto, setembro.
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Vol. I — janeiro, fevereiro, margo (esgotados)
Vol sy TR abril, maio, junho.
Vol I T julho (esg.), agdsto, setembro.
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ANO VIII — 1945

I — janeiro, fevereiro, margo
II — abril, maio, junho.
III — julho, agdsto, setembro.
1V — outubro, novembro, dezembro

ANO IX — 1946

1 — janeiro: fevereiro, margo
II — abril, maio, junho.
IIT — julho, agbsto-setembro
IV — outubro-novembro, dezembro

ANO X — 1947

1 — janeiro-fevereiro, marco-abril
II — maio-junho. julho-agbsto
IIT — setembro-outubro, novembro-dezembro

ANO XI — 1948

1 — janeiro-fevereiro, margo-abril
II — maio-junho, julho-agdsto
IIT — setembro-outubro, novembro-dezembro

ANO XII — 1949

I — janeiro, fevereiro. marge
II — abril, maio, junho.
IIT — julho, agbsto, setembro
IV — outubro, novembro, dezembro

ANO XIIT — 1950

I — janeiro, fevereiro, marco
II — abril, maio, junho.
III — julho, agdsto, setembro.
1V — outubro, novembro. dezembro

ANO XIV — 1951

I — janeiro, fevereiro, margo.
II — abril, maio, junho
III — julho, agosto, setembro.
IV — outubro, novembro, dezembro.

ANO XV — 1952

I — janeiro, fevereiro, marco.
II — abri].
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