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EDITORIAL

Menos Volume, mats Qualidade

A partir da prescnte edicao a Revista do Servigo Publico
passa a circular trimestralmente. Imposta por circunstancias po-
derosas realisticamente interpretadas, esta mudanga conforma a
R S P aos usos e tradigoes de 6tgaos similares do estrangeiro, nota-
damente a Public Administration, da Inglaterra, e a Public Admi-~
nistration Review, dos Estadcs Unidos, ambas de periodicidade
trimestral.

A passagem da periodicidade mensal para a trimestral nao
deve ser considerada refrocesso, muito menos confissdo de [ra-
queza, mas um avango, um reajustamento desejavel. Trata-se,
com efeito, de deliberacdo toniada pela atual diregdo do D AS P
apés exame detido do assunto.

A Revista s6 observou regularmente a periodicidade mensal
em determinadas fases: de 1940 a 1945, e 1949 a 1955. E fato
que, sobretudo a partir de 1956, a periodicidade mensal tem sido
mantida claudicantemente. Varias de suas edigées tém sido com-~

primidas, algumas delas cobrindo periodos ftrimestrais e, ainda
assim, saindo com grande atraso.

De hoje em diante, o Departamento Administrativo do Ser-
vic> Pablico e o seu Servigo de Documentagdo comprometem-se a
manter a R S P rigorosamente em dia, assim como a multiplicar es-
for¢os para assegurar a exceléncia e a oportunidade dos artigos e
ensaios que nela forem publicados.

A mudanca de periodicidade vem, assim, acompanhada de
oportuna transformagdo na politica editorial, e, conseqiientemente,
no contetido doutrinério e pragmatico do orgdo. A R S P propde-
~se a ser verdadeiro instrumento de orientagdo para a classe de pro-
fessores e estudantes de administracdo, e administradores profissio-
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nais, que esta emergindo no Brasil. Isto quer dizer que a RS P se
esforgara por versar exemplarmente os assuntos e as questées

mais momentosas da arte e ciéncia da administracao.

Nenhum assunto dc interésse profissional para o grupo de
leifcres a que se destina, ficara ausente de suas colunas. Depois
da Il Guerra Mundial, em que as modernas técnicas administrati-
vas desempenharam papel de relevancia, surgiram vaérias conquis-
tas e novidades no campo da administracao cientifica. Relagdes
Piblicas, Relacdes Humanas, Cibernética, Automacdo, Recruta-
nento Positivo, Orcamento de Execucdo (performance budget)
— para citar apenas os casos mais notorios — vieram para o ta-
blado das discussées, tendo inspirado dezenas de artigos, livros e
ensaios em outros paises. Mas, exatamente por haver permaneci-
do fiel a politica original de dar completa liberdade de iniciativa
e de fema aos colaboradores, a Revista do Servico Ptblico da im-

pressdo de ndo se haver interessado por nenhuma dessas novi
dades.

E desejavel que a R S P seja lida por todos os servidores do
Estado; em suas paginas, porém, deverdo encontrar guarida ex-
clusivamente trabalhos produzidos pelos ases da administragao.
Colaboragées em nivel de cartilha e de compéndio, meras compila-~
¢oes de compilagdes, repeticées de assuntos ja esgotados em livros
nao representam interésse para um orgéo desta indole e, por conse~
guinte, ndo serdo aceitas.

Colaborar na RS P passa a constituir tarefa exigente, muito
mais do que tem sido até agora, suscetivel de ser executada profi-
cientemente apenas por aquéles que puderam versar temas de ad-
ministragao moderna com reconhecida autoridade

Nosso objetivo é fazer da RS P um 6rgéo de militanga profis-
sional de alta qualidade, reconhecido e acatado como tal por direto-
tores, assessores, técnicos de administragdo, enfim, por téda a
classe dos que participam no complexo processo de formular poli-
lica-, selecionar objetivos e dirigir a administracdo dos negdcios
publicos.

Sem perder a audacia do pioneirismo, a R S P marcha para a
‘maturidade profissional .



FUN(_}_OES DE CHEFIA
DIRECAO

EN-00003777-7

Lideranca Administrativa

RoscoE MARTIN

Chefe do Departamento de Ciéncias Politica, Uni-
versidade de Syracusa
(tradugfio de Benepbiro Siiva)

NOTA DO TRADUTOR — O presente ensaio aparece com
oportunidade no Brasil. Poderad contribuir para que se reti-
liquem os pontos de vista circulantes sébre o problema da
Chefia Administrativa.

Ver-se-a, desde logo, que o Professor RoscoE MARTIN nio
teoriza sébre o assunto, nem procura enquadrar abstratamente
a chamada chefia administrativa em esquemas simétricos e
[ormulas rigidas, Focaliza-o a luz de uma exegese penetrante
aa realidade. A chefia é um [ato social cru, ndo uma categoria
de juizo que se preste docilmente a teorizacGes dogmaticas.
O autor trata do tema com os instrumentos adequados de um
dissecador, realista direto, implacavel. Comeg¢a por desmora-
lizar, com uma pitada de ironia, o habito de descrever a chefia
em térmos de afributos identificaveis e mensuraveis. Para éle,
a chefia ndo é uma lista de qualidades livrescas, mas uma
vivéncia complexa, variada, por vézes incoerente, rica de con-
teado humano, ndo suscetivel de generaliza¢Ges. Seu ensaio é
uma adverténcia, alids, contra as generalizagées doutrinarias
sébre ésse tipo de relagdo humana. Mostra como o compor-
tamento dos chefes é governado muito mais pelo nivel de sua
hierarquia, sobretudo pela lei da situagdo, do que pelas re-
gras de compéndio. Esperemos, pois, que éste trabalho de
RoscoE MARTIN seja particularmente bem recebido pelos estu-
dantes e pelos estudiosos dos problemas de chefia na admi-
nistragdo publica.

UMA pesquisa da literatura conduz fatalmente a conclusdo de que, quem
aspira a ser chefe na administracdo pablica, deve possuir inteligéncia

de primeira classe, imaginagdo criadora, fé, entusiasmo, vigor fisico, capaci-
dade de resisténcia, destemor, decisio, discrecio, maleabilidade, e amor
do préximo. Além disso, pode conjecturar-se que ajudarad também ao aspi-
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rantz a cargos administrativos elevados ser alto, moreno e bonitdo (tall,
dark, and handsome).

Um dos membros da comissdo designada para escolher candidatos a
presidéncia da Universidade de Yale féz, ha alguns anos, sagazes comen-
tarios sobre os deveres correspondentes ao cargo. Resumindo suas conside-
ragdes acérca dos atributos que um presidente daquela Universidade devia
possuir, concluia: <E... ninguém duvida de que tnicamente um Ser possui
a maioria das habilitagdes requeridas. Mas mesmo a respeito d'Ele, ainda
paira uma divida: sera Deus formado pela Universidade de Yale?»

O problema da lideranca administrativa pode ser considerado, a priori,
como tem acontecido freqiientes vézes, focalizando-se os atributos que se
supdem, ou se devem supor, iiteis aos administradores responsaveis. Da-se
realce, assim, ao lider e as qualidades de carater, personalidade e tempera-
mento, que contribuem ou devem contribuir para o bom éxito no exercicio
de funcées de diregdo.

Esse tipo de analise podera levar somente a caracterizagdo abstracionista
do Administrador Ideal, acima sintetizada. Obviamente, o lider deve ser
destemido, forte, inteligente e patriota. Nao se seque dai que todo dirigente
corresponda a ésse retrato, mas pouca gente negara que devia corresponder.

Na vida real, como é Ffacil de ver, os dirigentes executivos diferem
acentuadamente entre si: uns sio altos e dominantes, outros sio baixos e
inexpressivos: uns possuem grande inteligéncia, ao passo que outros evidente-
mente ndo pnssuem nenhuma; uns sdo ageis em tomar decisdes, enquanto
outros titubeiam constantemente; uns sao placidos e de génio calmo, outros
sao explosivos e obstinados; uns sdo corajosos, enquanto outros fogem a
responsabilidade sob qualquer pretexto que encontrem; uns seguram, firme,
as rédeas da administracdo, ao passo que outros delegam podéres a larga,
uns parecem marcados para grandes realizacdes, outros sdo bem sucedidos,
por assim dizer, a despeito déles préprios. A mente do leitor atento ocorrera
grande niimero de exemplos de diferentes tipos de dirigentes. Dois déles,
extraidos das paginas da histéria, mostram-se sugestivos. O primeiro é
TALLEYRAND, cujo biégrafo escreveu (1):

¢O método de trabalho de TALLEYRAND dava, efetivamente,
alguma aparéncia de verdade aos rumores sdbre a sua indoléncia.
Ele nunca se ocupava de tarefas arduas e deixava a cargo dos
subordinados atribuicdes como as de proceder a investigacoes,
dirigir as opinides alheias e coletar exemplos ilustrativos. Re-
iativamente pouco tempo dispendia no gabinete de trabalho, ndo
revelando de modo algum ser pessoa industriosa. No que con-
cerne a leitura de relatérios de subordinados, mostrava-se displi~
cente...»

(1) Brintun, Crzlwe, The Livres of Talleyrand, New York, 1936, p,l 129,
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O biégrafo de CoLBERT tracou um quadro igualmente revelador:

«A paixdo de COLBERT — de coragdo e de espirito — era
o trabalho, do qual se aproximava com alegria e o qual deixava
com pesar. Trabalhava, sem hesitacao, 10, 12, e 16 horas por
dia, semana ap6s semana. Assistia a reunides de conselho, con-
ferenciava com autoridades, debatia assuntos com o rei, redigia
memérias, elaborava planos, estudava relatérios, estimulava os
subordinados com uma animac¢do que pessoas menos simples difi-
cilmente compreendiams. (2)

Eis ai dois administradores comparaveis, de categoria elevada, que se
desincunmbiam de suas tarefas de maneira inteiramente diversa, Um era
brilhante, espirituoso e, aparentemente, superficial e indolente. O outro,
diligente, meticuloso, metédico e laborioso. Qual o mais bem dotado para
a funcio de administrar? Qual o melhor administrador? Qual obteve maior
éxito como chefe administrativo?

E' claro gue, além daquelas de carater puramente pessoal, outras qua-
lidades concorrem para o bom éxito ou o fracasso do administrador. Em
outro ensaio de nossa autoria (O Ambiente na Administragdo Piblica), (3)
tivemos oportunidade de examinar a ecologia da administragdo, o significado
da estrutura constitucional do govérno, e o papel da chamada organizacdo
informal. Tudc isso e outros elementos (as contingéncias de guerra ou
paz, para darmos apenas um exemplo frisante) desencadeiam fércas pode-
rosas, que imfluem na atuacio e, muitas vezes, no proprio destino dos
administradores. O que ndo significa que as qualidades pessoais de lide-
ranca sejam destituidas de importéncia, mas apenas que devem ser conside-~
radas em funcio do ambiente, em geral e do ambiente administrativo, em
particular. Predominantes entre os fatéres convergentes que influem, direta
e imediatamente, na lideranca administrativa, sdo as fun¢ées que o admi-
nistrador é chamado a desempenhar. Isso leva-nos ao estudo de todo o
campo em que se desenvolve a agiio administrativa.

O CAMPO DE AGAO ADMINISTRATIVA

Q diagrama n® 1 apresenta, em sintese, as diferentes modalidades de
acao ocorrentes na arena administrativa e relaciona os agentes administra-
tivos com cada nivel de atuagdo. Como indica o diagrama, a terminologia
usada é a da administracdo federal norte-americana. E' de se admitir,
contudo, que diagramas semelhantes, interrelacionando o campo de atuagéo
administrativa e a linha hierarquica, possam ser tragados para representar
qualquer administragdo ou, pelo menos, qualquer administragio em que as

(2 Cole, Charles Woolsey Cole, Colbert and a Century of French Mercantilism,
New York, 1939, vol. I, p. 229. V. Colecdio Cadernos de Administragio Publica, n* 31
Fundagdo Getilio Vargas, Rio.
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atividades publicas sejam miltiplas e variadas e numeroso o pessoal, além
de diferencado pela natureza das respectivas atribuictes.

O diagrama enumera cinco espécies de a¢do administrativa. Comega
pela formulagio de diretrizes (policy determination), que é, por definigao,
de natureza eminentemente politica, e desce sucessivamente a alta direcao
(executive action), a chefia intermediaria (middle management), a super-
visdo (superviston), até chegar a execucdo (performance), nivel em que
a acao administrativa entra, imediata e diretamente, em contato com as
pessoas ou coisas afetadas pelo programa em andamento. Esses cinco
planos de acdo representam uma progressdo que vai do apice a base,
partindo da fixagdo da politica do érgdo, pelos respectivos responséveis, e
indo, em escala decrescente, até a execugdo final pelos servidores, indivi-
dvalmente, da multiplicidade de atos que, no conjunto, perfazem a admi-
nistracao.

No govérno federal dos Estados Unidos, o Congresso é o supremo
agente de atuacdo. Exerce naturalmente funcdes consideradas mais legis-
lativas do que administrativas, e, é responsavel, em tltima instdncia, por
aquela parte da politica que se traduz em lei, Apesar de subordinado ao
seu interésse pela legislacio, o interésse do Congresso pela alta adminis-
tracdo nem por isso deixa de ser real. A Constituicio é bastante clara
nas disposicdes concernentes as relacdes do Legislativo com o Executivo
em algumas csferas de atuac@o. Em outras, serd tudo, menos clara. Muitos
dos conflitos surgidos entre o Presidente e o Congresso, na administragdo
Eisenhower, resultaram da interferéncia da autoridade do Congresso em
dominios reservados ao Presidente por antiga pratica.

A piramide hierarquica da administracdo norte-americana tem o seu
apice no Presidente, cuja participagdao é basica e direta, tanto na formulacio
da politica, quanto na alta diregdo. O Presidente partilha com os Ministros
de Estado, as responsabilidades ligadas a alta diregdo e tanto aquéle como
éstes tém interésse secundario na chefia intermediaria, pela qual o diretor
de departamento assume a responsabilidade principal, juntamente com o
diretor de divisdo. Quanto & chefia simples e supervisdo, constitui encargo
do diretor de divisdo ou chefe de secdo e, mais particularmente, do super-
visor, cuja responsabilidade dominante é velar por que os servidores, indi-
vidualmente, desempenham de forma satisfatéria as fungdes que lhe forem
cometidas.

Conforme o diagrama indica, existe Orgaos de sete niveis atuando
em cinco planos hierarquicos. Ha dois niveis de organizagdo que partilham
as responsabilidades primaciais em cada campo principal de acdo e, em cada
caso, ha, paralelamente, um ou dois niveis hierarquicos.

Se porventura o diagrama sugere uma complexa e talvez dificil congérie
de relacdes entre 6rgdos e atividades, isso resulta do fato de ser complexo
o préprio govérno. No século XX, a administracdo ndo pode deixar de
ser uma coisa imensa e complicada.

Mas, que dizer sobre o nosso anunciado interésse pela chefia admi-
nistrativa? E' evidente que, ao voltarmos ao assunto, nos cabe considerar
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' ainda um fator novo, embora secundério: que nivel de chefia se acha
| em estudo?

‘, Ha dirigentes ou, em qualquer caso, administradores postados em todos
os degraus da escala administrativa e ao longo da pirdmide hierarquica.

J Projeta-se a analise sobre o principal chefe executivo (no caso, o Presi-
dente), responsavel pelas diretrizes supremas e pela acdo administrativa do
. mais alto grau? Ou sébre o diretor de departamento, cujo principal interésse

gira em torno da chefia intermedidria? Ou sébre o supervisor, que tem por

missdo fazer trabalhar eficientemente os seis, oito ou dez servidores sob
' suas ordens? Devem todos ésses chefes e dirigentes ser igualmente inteli-
gentes, criadores e destemidos? Sera possivel, na realidade, generalizar
sdbre os requisitos da chefia administrativa? Ou, numa analise das quali-
1 dades esperadas ou exigidas de um chefe, ndo havera o perigo de o avalista
simplificar demasiadamente as coisas?

Essas indagagdes realcam a necessidades de estudo mais aprofundado
das relactes entre as fungdes desempenhadas e a chefia exercida na admi-
1 nistragio piblica.

GENERALISTAS VERSUS ESPECIALISTAS

O diagrama n.° 2 representa uma ampliacio dos conceitos oferecidos a
considera¢do no diagrama n.® 1. Neéle, as modalidades de atribuicdes con-
feridas aos administradores sac relacionadas sob as trés categorias principais:
alta direcdo (fop level), chefia intermediaria (middle management) e nivel
de execugdo (performance level). As cualidades de chefia requeridas dos
administradores acham-se relacionadas paralelamente sob as trés categorias,

f a fim de indicar claramente quais as que sao exigidas em cada nivel parti-
cular de administragdo. Obviamente, as categorias indicadas nas duas colu-
nas do diagrama n@o sdo compartimentos estanques, visto como, de um lado,
algumas atribui¢des da alta direcdo desbordam para o campo da chefia
intermediaria, a0 mesmo tempo que algmnas fungdes da chefia intermediaria
se ratificam igualmente no nivel de. execucdo. E, por outro lado, determi-
nados atributos de chefia podem niio estar limitados a um sé nivel admi-
nistrativo. Certas qualidades, como fidelidade ao dever e integridade, por
exeniplo, sdo tdo geralmente dadas de barato que nédo chegam a ter maior
- importancia para a chefia como tal, ao passo que uma qualidade como a
imaginagdo criadora é considerada televante mesmo para um trabalhador
bracal. Este executa suas tarefas com redobrado zélo, se puder projetar
a sua visio além da pa com que trabalha e ver o que o seu trabalho
significa dentro do programa geral. Mesmo assim, e feitas essas reservas,
pode-se concluir que alguns atributos sic mais importantes em um nivel
do que em outro, admitindo-se a existéncia de certa légica, ainda que ‘
rudimentar, no esquema proposto. |

—nt

E' evidente que, a semelhanca do que ocorre no caso do diagrama n? 1,
a lista de atribui¢bes constantes do diagiama n?® 2 encerra uma progressio
que parte da execugdo mais ou menos rotineira, na base, e sobe até a
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fixacdo das diretrizes supremas, no apice. Assim, numa extremidade, a
administracdo ptiblica é representada, pcr exemplo, pela operacio da maquina
de escrever, pelo lancamente do impésto de renda e pelo consérto de avarias
no calcamento; na extremidade oposta, ela se octipa quase inteiramente com
diretrizes e normas de agdo, tornando-se, no ponto supremo, indistingiiivel
da politica. Desta arte, o processo de govérno {ransforma-se, conforme as
palavras de Paul Appleby, num continuum, ainda que, segundo ARTHUR
Mac MaHON, num continum «diferencado». (4)

O diagrama n° 2 descreve, igualmente, uma progressdo das qualidades
de chefia, que vai de simples proficiéncia técnica (acrescida de lealdade e
integridade), na base, ao espirito publico, compreensdo da politica do 6rgéo
e devogdo a ela, nos niveis altos da administragdo. Permita-se-nos repetir
que isso ndo significa ser a imaginagdo criadora dispensavel no empregado
subordinado, ou ¢ conhecimento técnico uma contraindicacdo necessaria nos
altos dirigentes. Significa, apenas, quc o conhecimento especializado do
cargo ¢ particularmente importante para o empregado subordinado, ao passo
que a imaginagio criadora, assim como cutras qualidades a ela associadas,
sfio mais impo:tantes para o alto dirigente.

A esta altura, tera ficado claro que a discussdo gira em térno do papel
do generalista e do especialista na administragdo publica. Os diagramas
ns. 1 e 2 estribam-se essencialmente no conhecido conceito da pirdmide
administrativa, com uma legiio de subordinados formando a base, e uns
poucos chefes ou dirigentes constituindo o apice. No govérno federal dos
Estados Unidos, por exemplo, a piramide abarca cérca de 2.400.000 servi-~
dores civis de todos os niveis e categorias, e tem por vértice o préprio
Presidente da Repiiblica. Com exce¢io de uns poucos, todos ésses servi-
dores sio-especialistas, isto &, profissio:nzlmente competentes nos respectivos
campos de agdo. Desempenham suas atribuicdes especificas de acérdo com
padroes profissionais pré-estabelecidos, e abrigam-se sob as normas do
sistema do mierito, destinadas a assegurar, entre outras coisas, a continui-
dade das fun¢des. Alguns milhares sao menos competentes em campos de
atividades especializadas de que a grande massa dos scrvidores em geral.
Trata-se de pcesoas que sdo ou, cu tesdem a ser, generalistas por inclina-
¢do, treinamento e experiéncia, e ainda pela natureza das respectivas fun-
coes. Quanto mais subirmos na escala lLierarquica com a nossa investigagao,
menos enconframos capacidades especializadas e mais competéncias gerais.
Quande nos aproximamos do apice da piramide, surgem administradores
de pequena capacidade para atividades especializadas, mas, em compensa-
cdio, de vasta cxperiéncia em problemas humanos. O Presidente, 6bviamente,
é o generalista maximo. Quando eleito pela primeira vez, ndo tera tido
experiéncia anterior como Presidente, mas quase sempre havera acumulado
vasta experiéncia de lidar com pessoas e programas. O mesmo ocorre com

(4) Macmahon, Arthur W., “Policy and Administration” (critica de Paul H. Ap-
pleby s6bre o livro do mesmo titulo) in Public Administration Review, vol. IX, 1949,
pp. 278-282,
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os Ministros (department heads), os quais, normalmente, terdo variada
e.:periéncia como homens de negécios, porém pequena ou nenhuma expe-
riencia como técnicos ou especialistas.

Uma palavra de adverténcia impde-se aqui, para evitar a conclusdo
erronea de que o administrador ou dirigente é de tal modo generalista
que nada conhece dos problemas concretos de qualquer campo particular
de atividade. Ja se disse que «o generalista é o homem que conhece cada
vez mais sobre cada vez menos, até que chega a conhecer tudo sobre nada».
Desnecessario observar que tal afirmativa reduz o conceito de administrador
ou dirigente geral a verdadeiro absurdo. Todos ou quase todos os dirigentes
foram especialistas algum dia. Antes de galgar a Presidéncia da Repiblica,
o Presidente Eisenhower era soldado e o Presidente Wilson, um professor
universitario. Na pratica da administracao federal norte-americana, muitos
Diretores de Departamento e alguns Ministros de Estado ja pertenceram
aos quadros do funcionalismo de carreira, sendo de notar, ainda, o caso
dos administradores que sdo chamados a ocupar cargos de responsabilidades
gerais em virtude de seus &xitos como especialistas.

Nao importa, porém, ressaltar, que homens da capacidade e experiéncia
técnicas se hajam transformado ocasionalmente em administradores, nem
que a administrador seja usual e necessariamente desprovido de competéncia
técnica. Importa enfatizar isto é pela capacidade de generalizar que o
administrador bem sucedido atinge a notabilidade, ndo por qualquer capaci-
dade técnica que porventura possua. Pode-se, na verdade, discutir se ha
ou ndo incampatibilidade fundamental entre os requisitos de bom éxito
numa atividade especializada, e os requisitos de bom éxito na administracao
geral. O cirurgido que se torna diretor de um hospital passa, imediata e
necessariamente, a interessar-se menos pelos aspectos cientificos da profisséio
e mais pelos maltiplos problemas condicionadores do funcionamento efi-
ciente do hospital. Ele perde, gradualmente, as aptiddes de profissional.
E que ja ndo dispoe de tempo para realizar complicadas operagoes ou para
se manter em dia com a literatura da especialidade. Ao contrario, enreda-se
nas teias da da administracdo e perde os dias, bem como as noites, enfrentando
problemas concernentes a orcamento, pessoal, relacdes piiblicas,arquivos e
documentagdo. Sua viva nova é completamente diferente da antiga: o meio
em que atua, as responsabilidades que lhe recaem sdbre os ombros, a gente
com que lida, tudo representa um mundo a que éle, como um cientista
especializado em cirurgia, era totalmente estranho.

Somente na medida em que o novo diretor de hospital puder divor-
ciar-se das preocupacdes de sua especialidade, tera éle probabilidade de
ser bem sucedido como administrador. O que a administragio de um hos-
pital exige ndo é familiaridade com os tecidos cerebrais ou com os tltimos
progressos das pesquisas sobre o cancer, mas imaginagio para planejar um
programa de trabalho sadio e aptiddo para congregar todos os recursos
disponiveis na sua execugdo. O que a administracdo, genéricamente falando,
requer nio é competéncia profissional cientifica ou especializada, e, sim,
capacidade para conceber planos gerais, para perceber relacdes, para lidar
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com pessoas. O traco caracteristico do dirigente bem sucedido ndo é,
pois, a competéncia especializada, mas a capacidade executiva.

A propésito, deve notar-se que a ponte que liga a competéncia espe-
cializada & capacidade administrativa é extremamente dificil de transpor.
A competéncia em determinado campo funcional ndo assegura, per se,
éxito na administracao geral. O fato é evidenciado pelos numerosos
quimicos, médicos e engenheiros capazes, que encalham nos bancos de
areia da administracdo. Em verdade, é preciso muita maleabilidade de
inteligéncia e elevado espirito criador para que um especialista subordine o
conhecimento e habilidade, que lhe trouxeram sucesso num campo profissioc-
nal, as exigéncias mais gerais, por isso menos concretas, da administragao.
Quando se lhe oferecem uma opgdo, a maioria dos especialistas prefere
permanecer como tais, justificando a preferéncia com a natureza superior
de sua vocagdo. A administracio goza genéricamente de reduzido crédito
nos meios profissionais especializados, cujos lideres se inclinam a identifi-
ca-la com a politica, encarando-a como espécie inferior de atividades humana
e, provavelmente, como coisa ma ou desnecessaria.

Uma das consegiiéncias fregiientes désse modo de pensar é a escassez
de candidatos habilitados para ocupar os postos de administracio geral.
Outra reside no fato de existirem talvez cem vézes mais especialistas com~
petentes do que administradores capazes, se bem que isso seja devido, em
parte, & marcada. preferéncia dos candidatos potenciais pelas carreiras espe-~
cializadas. O fato deve-se, igualmente, e em boa medida, & circunstancia
de que a administracdo, genéricamente falando, se revela infinitamente mais
exigente em relagdo aos requisitos de formagido de seus praticantes do que
as profissdes especializadas. Dai decorre o fato de a longa permanéncia
num campo especializado ndo constituir back-ground promissor [para os
postos de- administragdo. Dai decorre, igualmente, que algumas profissdes
desenvolvem melhores administradores do que outras, sendo de ressaltar,
entre elas, a advocacia (legal profession), da qual sdo retirados mais admi-
nistradores do que de qualquer outro campo de atividades. Isso ocorre
precisamente porque o direito é um dominio de natureza menos técnica, ou
seja, menos especializada, do que a maioria das demais carreiras profissio~
nais, do que qualquer das ciéncias naturais, por exemplo. Ha, assim, maior
probabilidade de um advogado se tornar bom administrador do que um
quimico ou um fisico, porisso que a sua atuagéio se processa em relagio a
pessoas e coisas, ele esta acostumado a pensar em térmos abstratos, em
suma, as exigéncias de sua profissio tendem a fazer déle antes um gene-
ralista do que um especialista.

A titulo sintético, valera a pena ressaltar a importancia tanto do espe-
cialista quanto do generalista para a administragdo piiblica. Para ambos
ha um lugar, e um lugar muito importante. Deve, todavia, evitar-se con-
fundir o papel dos dois. As fungdes desempenhadas pelo especialista sdo
ou podem ser o resultado final da administra¢do, mas, em si mesmas, nio
constituem administracdo. A administragdo s6 entra em cena quando surgem
relagdes entre individuos ou grupos, quando medidas especiais sejam reque-
ridas, sob a forma de organizagdc e obten¢do de apoio financeiro, para

e
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assequrar a prosperidades de determinada emprésa. Tais providéncias si-
tuam-se no campo de acdo do administrador, cujo €xito sera determinado
ndo pela competéncia técnica, mas pela capacidade de generalizar. Repi-
ta-se: em virtude da propria natureza de sua missdo, o administrador ha
de ser mais um generalista do que um especialista.

OS REQUISITOS DA CHEFIA ADMINISTRATIVA

Apbs a nossa excursio pelo campo da acfo administrativa, facamos
agora uma andalise mais sistematica dos requisitos da chefia. A éste res-
peito, o diagrama n° 1 ser-nos-a muito util: & aconselhavel examinarmos
mais detidamente os atributos da chefia administrativa, na medida em que
gles se relacionam com as atribuices inerentes aos varios niveis principais
de administracdo. As qualidades de carater sem jaca — honestidade, leal-
dade, escrupulosidade e tédas as demais — devem ser universais, ou
universalmente desejaveis, nos administradores. Mas os requisitos de per-
sonalidades e temperamento, exigidos da lideranca, considerados como
dissociados das qualidades de carater ou complementares a elas, variam
amplamente, de acdrdo com as atribui¢des a serem desempenhadas, o cargo
a ser exercido.

A primeira das preocupacdes do chefe executivo supremo e seus auxi-
liares imediatos (no govérno federal norte-americano, o Presidente e os
Ministros) reside na politica, na sua interpretacio e execucdo, na direcio-
geral da méaquina administrativa e nas relagdes dai decorrentes. O principal
requisito exigido da chefia administrativa de mais alto nivel ¢é, pois, a
capacidade de generalizar, de raciocinar por analogia, de deduzir, de fatos
ou circunstancias particulares, principios de aplicacdo ampla. O adminis-
trador de alto nivel deve possuir um espirito voltado para conceitos univer-
sais, imperturbavel em face de situagdes novas, capaz de inferir novas
hipéteses ou novas verdades de experiéncias correlatas. Isso requer, junta-
mente com inclinacdo filoséfica, elevada inteligéncia, imaginagdo de amplos
horizontes, disposi¢do e capacidades de desenvolver novas idéias e certo
gosto da aventura. Sdo poucas, evidentemente, as pessoas que possuem
essa organizagdo mental, poucas e disputadissimas, porque representam o
pequeno e seleto grupo do qual ocasionalmente surgem os dirigentes
excepcionais.

Disso decorre, cova sans dire, que o alto dirigente nio se deve preo-
cupar com minficias. Ser-lhe-ad extremamente dificil, se niio impossivel,
atuar proficientemente, por exemplo, a0 mesmo tempo, como cientista e
como administrador. Cumpre-lhe, desde logo, resignar-se a deixar uma
carreira pela cutra. Segundo ja se tem dito, o administrador geral deve
«atuar no plano adequado», deixando para outrem a execucdo efetiva das
tarefas, inclusive o desempenho de fungdes executivas importantes, satisfa-
zendo-se com as decisdes que adota e com a atuacio que desenvolve no
plano administrativo. O que significa que a capacidade de delegar é um
dos requisitos mais importantes da chefia administrativa.

Como alto dirigente, o chefe executivo tem a responsabilidade da
organizagio geral e, particularmente, da direcdo da méaquina administrativa.
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Compete-lhe, pois, saber lidar com os homens, ser capaz e estar disposto a
aceitar responsabilidade de decisdes importantes, Cumpre-lhe, ademais, ser
um habil negociador e possuir grande facilidade para se comunicar com
os outros.

Por fim, ainda que ndo em ultimo lugar em ordem de importancia, o
lider administrativo deve ter o espirito voltado para a agdo pablica, nao
para a acgdao particular. Em outros ensaios (Nafureza da Administragao
Piblica), tivemos oportunidade de observar que, se, por um lado, ha muitos
pontos de contato entre a administracdo publica e as emprésas privadas,
por outro, ha muitas diferencas relevantes. Os homens de negécios recruta~
dos para servir no govérno sio os primeiros a notar e apontar essas dife-
rencas. Ha copiosos depoimentos em apoio da tese de que a orientagdo
no sentido da coisa pablica, o que inclui especificamente compreensio e
consciéncia dos processos politicos, constitui pré-requisito para que um
administrador publico alcance atuacdo excepcional. O interésse do piblico
é de suprema importancia e s6 pode ser efetivamente souvido por um grupo
executivo devotado ao bem da coletividade.

Se a missdo ultima do alto administrador é a elaboracdo e implemen-
tacdo das diretrizes gerais da organizagiao que dirige, a tarefa do adminis-
trador de nivel médio é canaliyr tais diretrizes para a acéo e dar conteiido,
pratico em térmos de programas de trabalho, a principios gerais. A adminis-
tracdo intermediaria atua como engrenagem que impele as diretrizes para a
pratica. Suas afribuicbes abrangem, em térmos especificos, o planejamento,
a direcéo, a coordenacéo e o contrdle.

Provavelmente, a qualidade mais preciosa exigivel de um administrador
de nivel médio é o dom de perceber a relagdo entre o programa total da
organizagdo e a tarefa particular a éle confiada. Em outras palavras, a
capacidade de associar o todo e suas partes de tal maneira que se preserve
e realce o sentido do programa geral, sem o sacrificio de atividades parti-
culares. E que ao administrador de nivel médio cabe a responsabilidade
genérica da agdo executiva, no momento em que o programa geral comega
a decompor-se em operagdes especializadas. A tentacdo de resvalar para o
campo da especulacéo e da acdo especializada sera maior no caso do diretor
de divisdao (bureau chief), que se pode considerar a personificagio da
administracdo de nivel médio, do que no caso do Ministro de Estado
(department head). Cumpre-lhe, entretanto, resistir a tentagdo, ou pelo
menos, aprender a manter os impulsos de especialista subordinados a fideli-
dade que deve ao superior hierarquico e ao programa global da organizagio.
Demanda-se, assim, do diretor de divisdo, que abra um estreito e tortuoso
canal entre Scylla e Charybdie, isto &, entre as exigéncias do generalista
e as tendéncias do especialista. Isso requer habilidade de primeira classe,
rara combinacio de flexibilidade e energia, eis que o administrador de nivel
médio deve, de um lado, ser receptivo a orientacdo superior e, de outro,
manter-se disposto a aceitar responsabilidade pelo segmento a éle confiado
do programa global. A luz do programa de trabalho, o papel do adminis-
trador de nivel médio é indisfarcavelmente dificil.
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No que concerne & acdo, o administrador de nivel médio assume res-
ponsabilidade fundamental pela organizacdo. Sua maior atribuigdo consiste
em definir, em térmos adequados a organizagao, o programa de trabalho e,
reciprocamente, adaptar a organizagdo ao plano a ser executado. Trata-se
das duas faces da mesma moeda, as quais, juntas, significam que o diretor
de divisdo (bureau chief) deve compreender as virtudes e as limitacdes da
organizacdo, possuir habilidade no trato dos homens e dom para inspirar
lealdade ao grupo ou equipe de subordinados. Finalmente, & semelhanga
do dirigente maximo, o administrador de nivel médio deve saber delegar,
0 que requer, ao mesmo tempo, senso de organizagio e capacidade de
desprendimento. O diretor de divisdo ndao podera empenhar-se em ativi-
dades especializadas, sendo necessario abster-se delas em favor de ativi-
dades administrativas de carater geral. Isso significa que para realizar
planos e cumprir programas, estara sempre dependendo de terceiros e, de
modo mais especial, de organizacdo a seu cargo. A frustragdo experimen-
tada por alguns especialistas transformados em administradores ndo é feno-
meno raro no processo da administragdo.

E no nivel a que chamamos execu¢do que as diretrizes e programas
administrativos se traduzem em acgfio final: aqui o trabalho é planejado em
térmos concretos, aqui sdo elaborados os calendarios, aqui os empregados
investemn as f[orcas em tarefas especificas, aqui o servidor entra em contacto
direto com o piiblico, em suma, aqui, por assim dizer, se surpreende a
administragio com a mdo na massa (at the cutting edge) .

O chefe menor (first line supervisor) €, na linha hierarquica, a dltima
autoridade com responsabilidade administrativa ou sébre 'grupos. Neste
nivel, o especialista se encontra, afinal, em seu meio préprio, pois aqui a
competéncia técnica é de importancia primordial entre as qualidades exigidas
para a chefia. Neste plano, cabe ao chefe estar perfeitamente familiarizado
com o trabalho a ser executado e possuir completo conhcimento da maquina
administrativa, Além disso, uma vez que lida com individuos e pequenos
grupos de empregados, deve expressar-se com proficiéncia, sobretudo oral-
mente, possuir o dom de ensinar, e conhecer algo da arte das relacoes
humanas. Em especial, deve ser perito em contatos pessoais com os em-
pregados. Sua missdo consiste em obter, mediante uma combinacio de
capacidade técnica, bom senso e persuacdo, que a tarefa seja executada.
E, para isso, suas duas armas principais sdo o conhecimento especializado
e a habilidade para lidar com pessoas.

As atribui¢des do servidor subordinado sdo explicitas e relativamente
simples, requerendo principalmente que éle seja proficiente, honesto e cons-
ciencioso. A nfo ser em potencial, o servidor subordinado nio se envolve
na lideranca administrativa. Podemos pois deixa-lo de lado, depois desta
breve referéncia.

Conclui-se claramente desta analise que as generalizacoes faceis sobre
a lideranca administrativa sdo vulneraveis, sujeitas a sérias diavidas. A
lideranga administrativa nao € coisa simples, palpavel, de pronta identificacdo
e definicdo, que se descobre em determinado lugar e tempo. Constitui
ela, ao contréario, fenémeno complexo e, por assim dizer, ubiquo, prenhe
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de significacdo para a organizagdao administrativa inteira. Disso resulta
que ndo ha grupos homogéneos de administradores, tampouco um admi-
nistrador padrdo, isolavel, com base no qual se possa generalizar segura~
mente. O que ha sdo categorias de administradores, cujas qualidades de
lideranca podem ser discutidas genéricamente, em face da natureza das
respectivas fungoes.

Neste ensaio, dividimos as atribui¢ées da chefia administrativa e, con-
segiientemente, os proprios chefes, em trés categorias, indicadas pelas ex-
pressoes alta direcao (fop management) chefia intermediaria (middle mana-
gement) e nivel execucdo (performance level). Assim procedendo, sim-
plificamos demasiadamente o problema, ndo obstante e fato de que certo
grau de simplificacdo parece necessario para tornar o assunto acessivel.
Podemos, déste modo, falar com alguma seguranga sdbre os atributos
requeridos do dirigente maximo e seus auxiliares imediatos, do diretor de
divisio (como ilustragdo da chefia intermediaria) e daqueles em cujos
ombros recai a responsabilidade final da execugdo do trabalho, pois certas
qualidades gerais de chefia parecem comuns aos administradores pertencen-~
tes a todos os grupos apontados. Qualquer outra sintese de qualidades
encontradas ou consideradas pertinentes ao chefe administrativo abstrata-
mente concebido, afigura-se-nos de valor duvidoso.

A CHEFIA ADMINISTRATIVA E A DEMOCRACIA

Do ponto de vista da administracdo piiblica, o grau em que a demo-
cracia prevalece em determinado regime de govérno depende de dois fatéres
principais.

Externamente, revelam-se da maxima importancia os dispositivos cons-
titucionais conjugados com as préticas e tradi¢des governamentais. As con-~
digdes de participagdo popular, o sistema de responsabilidade do legislativo
perante o povo, o sistema de responsabilidade do executivo perante o povo
e o legislativo, os direitos e garantias individuais, a liberdade de pensa-
mento, éstes conceitos sugerem os critérios através dos quais as relagdes
do govérno com o povo sao adequadamente avaliadas. Pode afirmar-se que
a demeccracia ndo tera boa acolhida dentro da administracio se ndo estiver
profundamente enraizada nas tradi¢des populares e na pratica do govérno.

Internamente, o exercicio da democracia depende nio somente da forma,
mas, de modo mais particular, do espirito da administracio. Este, por sua
vez, depende do préprio administrador geral e, mais especialmente, do
dirigente ou dirigentes maximos. Um chefe executivo recentemente nomeado
ou eleito desfrutara de certas vantagens de lideranca que fluem da prépria
investidura. Assim, os podéres constitucionais e legais inerentes ao cargo
serdo seus, bem como a presuncdo de autoridade que emana do prestigio
da reparticio e da reputacdo de seu dirigente. Ha a considerar, além disso,
o espirito de cooperacdo, o habito de obediéncia mesmo, que é de desejar
se encontre na grande massa dos servidores piiblicos.

Todos ésses fatores, assim como outros semelhantes, se conjugam para
conferir ao administrador principal uma vantagem inicial muito grande e
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Diagrama n.* 2
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progressiva na sua busca de lideranca administrativa. Contudo, por si sés,
éles ndo sdo suficientes para assegurar ao administrador uma posicdo perma-
nentemente favoravel. Como ja se tem dito muitas vézes de varias maneiras,
«uma posicdo de lideranca administrativa deve ser sempre conquistadas.
O administrador nio pode basear sua agdo somente na autoridade do cargo,
nos podéres legais, no prestigio pessoal ou na corjuntura. Deve ao con-
trario capitalizar suas vantagens naturais por meio da expansio de sua
influéncia através de téda a organizagdo. Issc éle consegue mais por meio
de lideranca do que por meio de comando. Provavelmente, o mais eficaz
instrumento a seu dispor, para transformar uma autoridade de comando
numa autoridade de lideranca, se encontra na aplica¢do dos principios demo-
craticos a pratica administrativa.

A aplicacio dos principios democraticos a administragio apresenta
muitos aspectos, e repercute ativamente nos processos tradicionais. Uma
delas ¢ a aceitagdo, tanto em tese quanto em hipétese, das modernas praticas
de administracdo de pessoal, que compreendem, além da admissdo por con-
curso e o direito de estabilidade, conquistas tais como férias, licenca para
fins educacionais, treinamento em servico, uma politica’ estavel de promocio,
direito de defesa nos processos disciplinares, direito de recurso, possibilidade

de queixas e reclamacdes, um sistema de consultas e um programa sélido
de aposentadoria.

A aceitagdo e apoio de préticas progressistas de administragio de pes-
soal, apesar de basicas, revelam-se, todavia, insignificantes.

O alto dirigente que deseja demonstrar extremada fidelidade a demo-
cracia deverd ir muito além da adogio de uma administracio de pessoal
esclarecida. Demonstrara respeito fundamental pelos pontos de vista de
seus colaboradores e descobrira meios de pd-los em pratica. Colocar-se-a
na posicdo de colaborador antes que na de senhor, e ndo perdera oportu-
nidade de trocar idéias amplamente. Compreendera que deve grangear o
apoio entusiastico dos membros de sua organizacdo, de desejar tornar tan-
giveis tédas as virtudes potenciais existentes nela. Visualizarad, em suma,
a administragio, o programa e a prépria organizacio sob o prisma do
subordinado, assim como do ponto de vista, do dirigente. Como se sabe,
ha pelo menos, duas maneiras de encarar uma organizacio administrativa:

de baixo para cima, e de cima para baixo, ndo sendo aquela menos impor-
tante do que esta.

Finalmente, como atributo quase indefinivel da chefia administrativa,
pode-se acrescentar uma profundo e constante interésse pela democracia.
Bsse interésse deve ser genuino e basear-se em convicgdo sincera. Deve,
além do mais, manifestar-se por atos positivos, sob pena de carecer de
substancia. Basicamente, porém, resulta de um estado de espirito, de uma
profunda convicgdo pessoal do valor da espécie humana e da dignidade do
homem, Sem essa convicgdo, o dirigente tera de contentar-se com o habito
de mandar. Com ela ,pode aspirar a uma posicio de lideranca adminis-
trativa no mais lato sentido de expressdo.



SERVICOS DE ESTADO MAIOR
ORGANIZACAD

EN-00003778~5

Os Aspectos Humanos da Teoria da Organizagio

SamuerL H. JaMEsoN

Professor da Universidade da Califérnia do Sul
(Tradugdo de Benedicto Silva)

NOTA DO TRADUTOR: — Atendendo a solicitagdo nossa.
o Prof. SAMUEL JAMESON aquiesceu em escrever O presente
artigo especialmerite para a «Revista do Servigo Pablico».
Resume, néle, os ensinamentos mais recentes sobre a influéncia
das relagées humanas na teoria da organizacdo. TavLor foi
injustamente acusado de equalizar homens, equipamentos e
instalagées na formulagdo dos principios da administracdo cien-
fica. Alegam seus acusadores que TAYLOR ignorou os aspec-
tos humanos da administracdo. E a ErtoN MAYOo que se
atribui o crédito de haver humanizado as teorias de organi-
zacdo. Coube-lhe, e aos seus associados, encontrar resposta
para a importante pergunta: Que faz o trabalhador gostar
do trabalho?

Este ensaio do Prof. JAMESON espelha a ponta de doutri-
na, isto é, o estagio atual do conjunto de principios que sc
estdo consolidando na literatura especializada sébre aquilo a
que os americanos batisaram com o nome de Relacées Huma-
nas, velho como a Arca de Noé, mas [ormidavelmente suges-
tivo como o crescei e multiplicai-vos.

1. NATUREZA DA ORGANIZACAO

Os sistemas sociais nfo sdo meros conjuntos de certo nimero de indivi-

duos independentes. Como os atomos, representam uma amaranhado

de relacdes; implicam e revelam uma coesdo interna das partes separadas.

Esse elemento de coesdo ndo é instintivo, nem inato: é aprendido, adquirido,

incorporado por associagdo. Tal aquisicdo, obtida através da associagio,

constitui o traco magico que distingue os séres humanos do resto do reino
animal.

Sistema de comportamento coletivo organizado ocorrem entre os outros
animais, notadamente entre os insetos. Uma alcatéia de lobos, um bando
de patos, um cardume de peixes, a colméia e o formigueiro sdo outros tantos
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exemplos de comportamento sistematizado, regular. As formigas, por exem-
plo, conservam o mesmo sistema de organizagdo tipico, ha cérca de 65 mi-
lhées de anos. Este comportamento, previsivel, invariavel, esta entranhado
na propria estrutura biolégica das formigas; é inato, instintivo e como tal,
transmitido de uma geracdo a outra, através dos processos genétices. Nao ha
necessidade de «aprendizagems, de <«aquisi¢io», de «condicionamento» do
modo de comportar-se na interagdo da sociedade como tal. O padrdo de
compertamento, no caso, repete-se a si mesmo com regularidade, independen-
temente do meio variavel, como a noite seque o dia.

O que distingue nitidamente o homem dos demais membros do reino
animal nfio é s6 o equipamento estrutural biopsicolégico inato, mas também,
e sobretudo, a habilidade de haurir beneficios das experiéncias daqueles
com quem vive. Na luta pela existéncia, ao invés de confiar Ginicamente
nc equipamento fisico, genético, estrutural, trazido do bergo, o homem
assequra a sobrevivéncia mediante o artificio de ampliar o que lhe deu a
natureza com alguns insfrumentos adicionais. Destarte, fazer, usar e trans-
mitir instrumentos e utensilios através de processos nao biolagicos cons-

tituem o cerne da diferenca radical existente entre o homem e os outros
animais.

A sistematizagdo dos instrumentos e utensilios criados e transmitidos
pelo homem, de geracdo a geracdo, pressupde organizacio.

Desde o aparecimento do homem como espécie nova no reino animal,
o equipamento biolégico sumano tem permanecido o mesmo. Para todos
os efeitos e propésitos, o homem conserva os tragos originais. Mas os
instrumentos por éle feitos, transmitidos e utilizados, mudam, e esta mudanca
modifica seu comportamento pessoal e coletivo. A sistematizacio désses
instrumentos disciplina, condiciona e controla sua conduta diaria. Alguns
padrdes de comportamento sobrevivem, ao passo que outros sdo destruidos,
dependendo dos valores consagrados por dado povo, em determinado mo-
mento, num dado lugar. Por conseguinte, a preservacdo e perpetuagio de

qualquer sistema de valores depende de contréles concebidos, organizados e
adotados pelo homem.

Na linguagem corrente, organizagao pode referir-se bem a uma unidade
social distinta, identificavel, bem a um processo. No primeiro sentido, uma
sociedade andénima, uma ordem religiosa, uma nacfio, uma entidade interna~
cional, um estabelecimento de ensino, representam organizagées. Como
prccesso, organizacdo vem a ser a ajustamento de partes isoladas para a
realizacio de um fim, de um objetivo. Implica acio com o propésito delibe-
rado de alcancar padrdes estabelecidos. Cumprimento de deveres, confor-
midade, conhecimento de causa, lealdade, sacrificio, sio exigidos das partes
no interésse do todo. Os objetivos sdo determinados pelos dirigentes e néo
pelas partes individualmente, os tltimos sio sempre feitos & imagem e seme-
lhanca dos valores organizacionais.

Como entidades, as organiza¢des jamais sdo estaticas. Ao contrério:
transformam-se sob a pressdo de férgas externas e fatdres internos. Em
sistema competitivo, a vontade de sobreviver tem de sujeitar-se as regras
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estabelecida de conduta. Dai, embora se empenhe em conservar e perpetuar
seu sistema préprio de valores, cada organizacdo também se rende aos
ditames do meio social em que opera. Como o meio social esta saturado
do complexo de status, toda organizagdo se esfor¢a por manter seus tracos
distintives, mas é levada a modificar seu comportamento em funcdo dos
valores gerais dominantes no sistema social. Assim, apresenta tanto os
aspectos estaticos quanto os aspectos dinamicos, do comportamento. A soma
total désses comportamentos radicalmente opostos determina a personalidade
de cada organizacao. Uma organizagdo, portanto, como unidade, esta sem-
pre «em transformacgao», embora mantido seu status quo.

2. O PAPEL DO STATUS NO CONCEITO DE ORGANIZAGAO

Com o fim de controlar o comportamento humano em qualquer sistema
social, um dos instrumentos mais engenhosos ja criados pelo homem & o
status. O status é um artificio social; ndo existe isolamento. E a distri-
buicio ou ocupacdo de uma posicio no espaco social. Sua aplicacao ¢é
universal. Objetos, idéias, pessoas e organizages recebem status. A luta
por um status desejavel e o empenho de evitar status inferior representam
o interésse supremo de téda unidade em qualquer grupo social. O homem
nasce com um determinado sfafus e com um status morre. E a busca
deliberada do status e sua distribuigio que controlam o comportamento
individual e coletivo.

Quando vizualizado através do specfrum do status, o conceito de
organizacdao adquire sentido novo. Vivemos numa época de organizagoes
de grande envergadura. Grandes emprésas, industriais e comerciais, grandes
governps, grandes sindicatos, grandes igrejas, grandes instituicdes educa-
cionais, grandes exércitos, grandes nagoes, todas aspiram a reter e trans-
mitir um status desejavel. Neste complexo de grandeza, os padrdes de
comportamento burocratico tornam-se formalizados, as atribui¢des das
patrdes e empregados uniformizam-se. A obediéncia aos valores estabele-
cidos é recompensada. Por conta, as condutas que se desviem dos padrdes
sdo punidas com perda ou decrésgimo do status.

E mediante a conformidade com a prépria escala de valores e as
préprias técnicas de operagdo que uma organizagdo procura a compreensio
de seus objetivos. A eficiéncia, o idolo de nossa era, exige submissio e
fidelidade aos objetivos e métodos da organizacdo. Geralmente, éstes frus-
tram a criacdo individual e suscitam o estabelecimento de linha diviséria
entre os dirigentes mentores e os executores. Por isso, um sistema vertical
de relacdes de stafus surge e desenvolve-se em térmos de classes ou fun-
¢des. Cada classe espera e exige obediéncia das que lhe estio abaixo, como
o general espera e exige obediéncia dos capitdes e tenentes etc. No pro-
cesso organizacional, a autoridade do administrador, do dirigente, do que
toma as decisBes, quase adquire o carater de sacrossanto. N&o obstante,
com as constantes mudancas ocorridas no uso de instrumentos, materiais e
abstratos, os chamados técnicos ou «expertss», em razdo de seus conheci-
mentos, fregiientemente desafiam a autoridade do administrador. Tensdes
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e conflitos, nascidos de tais situacdes, refletem-se nas relacdes dos técnicos
com 0§ nio técnicos, dos trabalhadores de um sexo com os trabalhadores
de outro, dos velhos com os jovens, dos operarios com os profissionais.
FragmentagGes dessa natureza tendem a desmoralizar atitudes e a esgotar
os recursos da organizagdo, levando-a & perda ou ao rebaixamento de
status.

A fim de preservar o status cobicado, as organizacoes tornam-se
formalistas, impessoais, burocraticas, e assim distribuem stafus a cada parte
da prépria estrutura, distribuindo papéis particulares a cada uma para o
cumprimento dos objetivos principais do todo. Quando se torna um {im
em si mesma, a organizacio busca deliberadamente ajustar cada uma das
partes ao esquema geral das coisas, e o faz através de métodos diretos
ou sutic de treinamento e condicionamento, preciando, por ésse meio, 0s
ajustados e eliminando os que ndo se ajustam.

3. O0S RITUAIS DA ORGANIZAGAO

Nenhuma organizacdo consegue alcancar o manter stafus desejavel sem
a pratica de certas formas estandardizadas de conduta, conhecidas como
rituais. Se bem que cada institui¢io desenvolva sua série particular de
rituais, existem ritos gerais prescritos para tédas as organizacdes.

Nao se deveria esquecer jamais que as rodas de qualquer organizacdo
dirigida por séres humanos sdo condicionadas pelo sistema social em que
operam. As organizacdes delegam autoridade a certos homens e mulheres
a fim de utilizar, e as vézes explorar, os recursos humanos disponiveis. Esta
delegacio de autoridade inicia a cadeia de relacées do stfatus. Autoridade,
de qualquer espécie ou grau, pressupde o exercicio do poder de controlar
outras pessoas, ou de influir sébre outras pessoas. Do berco a sepultura,
os contréles sao administrados por meio de recompensas e castigos, o que
nada mais é do que distribuicio de status. Por isso, cada organizacio espe-
cifica, nos respectivos sistemas de contrdle, uma série de «deveras» e «nio
deverés». A liberdade de agdo é permitida enquanto dentro désse marco de
limitacGes: a organizagdio, entretanto, esta sujeita a padroes de comporta-~
mento prescritos por lei, os quais garantem a protecio dos «direitos» cole-
tivos da comunidade, e bem assim dos direitos de cada individuo filiado a
organizacdo. Tanto os padrées de conduta das organizagoes quanto os
governamentais constituem outros tantos ritos, cuja estrita observéancia, na
luta pela obtengio e conservacdo de sfafus, é impositiva.

Certos rituais bastante conhecido, quase universalmente adotados pelas
organizagdes, sdo, por exemplo: a pontualidade; o uso de linguagem decente;
a assiduidade; a abstencgdo da bebida ou jégo, ou atitudes amorosas no
trabalho; o uso impréprio ou furto de bens da organizacdo; a insisténcia
nas cortesias comerciais; e, sobretudo, a obediéncia ao «superior» (a insubor-
dinacdo é um dos pecados capitais); a atitude em relacio a «fazer céra»
no trabalho e a venda de dados confidenciais ou segredos, etc. A observa-
cio de cada um désses pdroes formalizados, ritualizados, de comportamento,
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considere-se essencial ao funcionamento trangiiilo das organizacdes e a reali-
zagdo de seus objetivos imediatos. As emprésas industriais e comerciais, as
instituicGes educacionais e as unidades governamentais tém os respectivos
rituais institucionalizados. E procuram, por meio déles, o aumento da efi-
ciéncia nas operagdes e na produgdo, passo indispensavel para a obtencao
e conservagido de status.

Os direitos coletivos sdo preservados e salvaguardados mediante restri-
¢oes legais e exigéncias impostas as organizagdes, e que protegem, por igual,
os direitos dos individuos. Bstes, por sua vez, ja estao ritualizados. A regu-
| _ lamentacdo das horas de trabalho por dia ou por semana; o pagamento
/- cbrigatério do periodo de férias; a remuneracio por horas de trabalho extra-
ordinério; as escalas de salario de acérdo com a classificagdo dos cargos;
a manutencdao das condi¢cdes sanitarias e os exames de saide; a protecao
contra acidentes; as licencas remuneradas para tratamento de sadde; as
pausas de trabalho para o café; o sistema de registro de queixas; a regula-
mentacdo de greves e boicotes; o aviso-prévio; os cuidados médicos; a apo-
sentadoria etc., geralmente ja figuram nas leis. A negligéncia voluntaria
ou involuntaria déstes rituais causa perda do stafus para a organizagdo.

4. A SOBREVIVENCIA DA ORGANIZAGAO

Uma vez. que nenhuma organizagdo funciona num vacuo, — e a socie-
dade nada mais é que uma expressao de instrumentos criados pelo préprio
home1n, conhecida como heranga social — a importancia do meio social nio

pode ser superestimada. Os rituais, sejam os introduzidos por uma organi-
zacdc particular para atender a suas proprias necessidades, sejam os seguidos
por rauitos, constituem os instrumentos necessarios no processo de conquistar
e manter status. Alguns rituais tém origem em instrugdes executivas condi-
zentes com os fins da organizagdo. Estes mudam de quando em quando,
dependendo dos objetivos permanentes ou temporarios, ou mesmo da fantasia
pessoal dos dirigentes da organizagdo. Os rituais basicos estabelecidos para
o fim de proteger o bem-estar piiblico sdo mais persistentes e gozam de
consagracio legal,

A fim de grangear e conservar o status cobicado, é essencial que a

crganizacdo esteja inteiramente familiarizada com a séria de rituais obri-

. gatérios por lei. Para o empregado de qualquer categoria, de uma organi-

i zacdo, igualmente vital é conhecer os rituais particulares do respectivo

emprégo. Ninguém poderia ajustar-se ao sistema a que esteja ligado, sem
o conhecer bem e aceitar.

As organizagbes tratam com séres humanos criados a imagem do meio
em que vivem. Em seus temores e esperancas, necessidades e desejos,
aspiracdes e esforcos, o homem move-se de um lado, para obter recom-
pensas e, de outro, para evitar punices. Nesta procura de stafus mais
alto repousa a motivagdo do esférco potencial e a consegiiente compreensdo
dos propésitos de uma organizacdo. Rituais coercitivos podem dar nasci-
mento a situacdo de tensdo ou de choque dentro da organizacdo. Os rituais

|
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prescritos por lei, no entanto, geralmente aceitos como expressées de valores
e esforcos coletivos, sio adotados para preservacdo das organizacées. Em
qualquer caso, no manejo de séres humanos por outros séres humanos,
somente us que aprendem a arte de mascarar-se convenientemente alcancam
e mantém um sfatus desejavel; os discolos, os ndo-conformistas perdem-no.

Nos sistemas sociais contempordneos, a sobrevivéncia pessoal e das
organizagoes depende da habilidade do homem em fazer frente a esse fato.
Usar as mascaras prescritas ndo é desempenhar papel de hipocrita; € um
ajustamento realistico ao meio socialmente condicionado, e que desvenda
os aspectos humanos do conceito de organizagdo. Os problemas das orga-
nizacbes engendrados pelo homem sdo determinados coletivamente; a sua
solucio depende da boa-vontade do homem em reconhecer, na luta pela
sobrevivéncia, o papel do desejo imperioso de sfatus.

Como unidades que operam dentro dos quadros de um sistema social
particular, as organizacdes envolvem-se em processos de interagdo entre
objetos e homens, mas acima de tudo, entre homens e homens. As relacdes
entre pessoas, entre pessoas e organizagtes, e entre uma e cutra organizacao
—- estdo repassadas de fome de sfaftus. Pessoa alguma, nem organizagao
alguma pode resistir a uma longa privagdo de sfatus. Balancar a isca de
um stafus melhor ante homens e mulheres, sem habilita-los a prova-la, e

algumas vézes a engoli-la, eis o caminho certo para o declinio gradual e a
faléncia de uma organizacio.

Sem a perspectiva de proporcionar stafus mais alto, o clamor por uma
melhor motivagdo para os funcionérios administrativos, os dirigentes e repre-
sentantes de sindicatos transforma-se em sons sem sentido. E a esperanca
de um status melhor que faz pessoas diligenciarem e organizagoes lutarem.
Esta ¢ a facéta mais humana da teoria da organizagao. E havera algo
de estranhavel que, nos tultimos anos, os administradores de pessoal, os
superintendentes, os diretores e os chefes se hajam tornado mais cénscios
do papel que exerce o elemento humano no sucesso ou fracasso de uma
organizacho? Mesmo nesta era de progresso vertiginoso da automacfo
tecnolégica, o valor do ser humano no sistema, ao contrario de diminuir,
tem-se acentuado. Sdo os homens e as mulheres que fazem as maquinas;
sdo os séres humanos que preparam o0s plancs engenhosos e alimentam as
maquinas estereotipadas com matariais pré-fabricados. As maquinas tra-
balhata automaticamente e néo podem fazer discriminagses. O homem pode.
Para a :maquina, tudo & semelhante; o homem, porém, vé as diferencas e
trata-as convenientemente. Mais e mais, os sentimentos e emogdes, os dese-
jos e resentimentos pessoais estdo sendo levados em conta pela organizagio
moderna. O mesmo aplica-se as reagdes de grupos e cliques, seja nos
dominios da produgio, seja nos da geréncia. O erguimento do moral vem
com o desencadeamento das emogdes. As maquinas carecem désse elemento;
os homens prosperam com éle, porque leva a status mais alto, o bem mais
acalentado pelos séres humanos, que por éle se batem individual e coletiva-
mente. As analises atuais da teoria da organizacdo, como as futuras, poderio
encontrar uma base satisfatéria na imagem do status.
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Os Jélodos de Treinamento e sua Utilizacdo
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METODO DE TREINAMENTO E APRENDIZAGEM

A eficiéncia na escolha e utilizagdo dos métodos de treinamento deve

ser procurada mediante a aplicacdo pratica de alguns principios da
psicologia da aprendizagem. Nao é cousa que possa ficar ao sabor das
preferéncias ou aversoes dos dirigentes ou de seus assessores. O treina-
mento, como forma de aprendizagem, sofre a influéncia de certos fatores,
que ndo se podem despresar no momento em que se cuidar de escolher e
por em acdo aqueéles métodos.

O primeiro requisito para o rendimento da aprendizagem é a motivagao
que Acuayo (1) definiu como «interésse vitalizado, por oposicdo ao esférgo
sem interésse que ndo provoca, espontaneamente, a atividade do aluno».
A motivacio é tanto mais profunda, quanto mais acentuada fér a relagao
positiva entre a aprendizagem e os interésses, as aspiragdes e a experiéncia
do aprendiz. Isso quer dizer que o aluno deve encontrar na aprendizagem
a sensacio de estar participando de uma atividade necessaria, adequada a
sua vivéncia e, portanto, estimulante.

Como os interésses, as aspiracdes e as experiéncias dos empregados
das diferentes categorias que existem numa emprésa ndo sdo uniformes,
mas variados, ndo se poderia adotar um tnico método de treinamento, sem
violar o principio da motivacio. Para o pessoal operario, cuja experiéncia
intelectual e, geralmente limitada e cujos interésses se prendem, sobretudo,
ao trato de cousas concretas, certos métodos como a demonstragiao, os
estagios em servico e outros da mesma natureza sdao, em principio, mais
apropriados que as dissertagdes, as leituras, as conferéncias e demais pro-
cessos de cunho obstrato e verbal. Para os dirigentes e seus auxiliares
administrativos mais graduados, os aludidos processos terdo maior perti-
néncia.

As profissdes e os oficios, em sua grande maioria, sendo na totalidade,
implicam, ao lado do conhecimento de defini¢des, fatos, leis e teorias, certos
elementos sensério-motrizes comumente designados por habilidades ou capa- -

(1) Pedagogia Cientifica — trad, de J. B. Damasco PEna — Editora Nacional,
Sio Paulo, 1953.
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cidade. A maneira como essas duas ordens de elementos se combinam,
com predominio mais ou menos acentuado de uma sobre a outra, & muito
imiportante nio s6 para a clasisficagdo dos oficios e das profissdes como
tawbém para a selecdo dos métodos de treinamento, uma vez que o meca-
nismo psicolégico da aprendizagem do tipo sensério-motriz € um e o da
aprendizagem intelectual é outro bem diferente.

A aprendizagem ndo é apenas um meio de aquisicio de conhecimentos,
mas também, de formacio e fixacdo de determinados habitos. Pode-se
dizer, partindo désse principio, que o método de treinamento cresce de
eficiéncia quando exige dos individuos aos quais se aplica as mesmas
operacoes fisicas ou mentais caracteristicas da atividades a ser aprendida.

Ainda sob tal aspecto as situagdes reais de trabalho apresentam tao
grande variedade que o emprégo de um método finico para o treinamento
dz empregados ndo se recomendaria como melhor solugéo.

CondicGes inerentes as pessoas que se submetem a aprendizagem e
requisitos peculiares as atividades a que a aprendizagem diz respeito sao
os motivos pelos quais, no treinamento de empregados, a utilizagdo de
varios métodos apresenta-se como uma necessidade incontornavel, Desde
que, afora um reduzido niimero de casos excepcionais, ndo podemos adotar
para cada trabalho, ou para cada individuo, o método de treinamento que
¢ mais indicado, devemos mediante a associacao de diferentes métodos,
procurar tornar a aprendizagem adaptiavel ao maior nimero de casos e,
em cada um déstes, imprimir-lhe o maximo de eficiéncia. Para isso preci-
samos conhecer os diferentes métodos de treinamento, suas caracteristicas
e técnica de aplicagao.

PRINCIPAIS METODOS DE TREINAMENTO

1. O curso. — Curso é um conjunto de licdes, que devem ser minis-
tradas num periodo de tempo mais ou menos consideravel, e correspondem
a uma distribuicio sistematizada do objeto da aprendizagem em etapas
sucessivas, de modo a proporcionar uma progressdo de conhecimentos e
experiéncias.

Métode universal, e complexo, por exceléncia, o curso serve para as
mais variadas situacbes de treinamento, vantagem que lhe advem da capaci-
dade de aproveitar os demais métodos, adaptando-os a sua sistematica.
Geralmente o curso associa dois ou mais métodos (v. g. prelecdes e traba-
lhos praticos); as vézes, porém, se utiliza de um s6, cujo titulo lhe serve
de determinativo (v. g. curso de conferéncia, curso de debate, curso de
demonstracio).

Assim, mais do que a natureza dos instrumentos empregados para
ministrar o conhecimento, o que sobretudo importa para a caracterizacio
do curso como método de treinamento é a maneira pela qual se organiza
o ensino, visando a uma aprendizagem demorada e de alto grau de siste-
matiza¢io. Mesmo os chamados cursos rapidos e os intensivos, nos quais

-

o periodo de duragdo é necessariamente reduzido ou ensino mais concen-
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trado, ndc escapam a essa regra, pois sdo formas de treinamento que
reclamam, no que diz respeito a pranejamento e tempo, mais do que seria
necessario para a aplicagdo de outros métodos.

Os cursos podem ser classificados quanto a sua duragdo (rdpidos e
regulares), quanto aos seus fins (da formacdo, de aperfeicoamento, de
revisio, especializacdo), quanto ao seu nivel (iniciais, médios e superiores),
quanto aos seus instrumentos (cursos de leitura, cursos de correspondéncia,
cursos de debates, cursos de conferéncias, cursos de demonstragdo) e, ainda,
quanto aos locais em que devem ser ministrados (fora do servico e em
serpico).

Seu atributo fundamental, a sistematizacdo, exige que o curso seja
préviamente planejado. No planejamento de um curso as operagdes prin-
cipais sao:

1?) Clara defini¢do dos objetivos colimados pelo treinamento e sua
representacio em situagoes de trabalho, suscetiveis estas de serem tradu-
zidas em padrdes profissionais bem caracterizados.

2?) Determinagao da natureza e grau dos conhecimentos e experién-
cia que o empregado deve adquirir para alcancar os padrdes profisisonais
correspondentes #0s objetivos de treinamento.

3%) Seriacdo, em programas ou roteiros, dos conhecimentos e da expe-
riencia julgados necessarios, visando a imprimir ao ensino a orientagio

=

mais conveniente a progressao racional da aprendizagem.

4°) Fixacao do tempo de duracio do curso.

5¢) Estabelecimento das etapas a serem percorridas e determinacio
dos critérios para a passagem de uma etapa a outra mais avancada.

6°) Indicagdo das medidas de ordem pedagégica ou administrativa
que devem ser observadas na fase de realizagdo, para maior garantia dos
reslutados em cuja previsdo se baseou o planejamento.

Os dados obtidos nas etapas 1 e 2 serdo usados mais cémodamente,
quando necessario, se resumidos numa ficha de registro, na qual, em colunas
contiguas, venham indicadas as situacoes de trabalho e os conhecimentos
que lhes correspondem.

Também na fase de execucdo o curso reclama certos cuidados, muito
particularmente no que se refere a constituicio das turmas, selecio de pro-
fesséres, escolha de locais, organizagdo de horarios e preparagio das aulas.

As boas normas da pedagogia recomendam que as turmas ndo sejam
muito grandes, pois do contrario as comunicacdes entre o professor e os
alunos, bem como a assisténcia que o primeiro deve dispensar aos segun-
dos, tornar-se-do dificeis e extenuantes, com prejuizo da aprendizagem.
Admite-se como niimero maximo razoavel para cada turma o de quarenta
alunos, havendo-se de compreender que ésse limite, fixado assim de modo

geral, ndc é absoluto.

Aquelas normas recomendam, ainda, que se procure dar homogenei-
dade a cada turma, a fim de que o professor, quando tiver de graduar a

.
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aprendizagem, nido venha a ser perturbada pela existéncia de grandes des-
niveis de aptidoes ou de capacidades entre os alunos. As turmas demasiado
heterogéneas colocam o professor diante do dilema de ter de elevar a
aprendizagem ao nivel dos melhores alunos, tornado-a inaccessivel aos
demais; ou de rebaixa-la ao nivel déstes {iltimos com que se tornara desin-
teressante para os alunos mais capazes. Aqui esta, por exemplo, uma situa-
¢do que na pratica pode aconselhar que o niimero de alunos de uma turma
seja fixado aquem do limite maximo geralmente admitido.

Por melhores que sejam as turmas, o treinamento ndo sera eficiente
se lhe faltarem bons professéres. A um professor de curso de treinamento
niac se deve exigir, apenas, que seja competente num determinado oficio
ou profissio, mas também que esteja capacitado na arte de ensinar adultos
e adolescentes.

WiLuiam H. DooreEy (2) aponta trés categorias de professéres de
curso industrial:

1°) O Instrutor de pratico de trabalho (¢job instructor»), o qual
deve possuir: a) conhecimento do oficio, tio completo quanto o de um
oficial qualificado; b) conhecimento do método técnico em uso no oficio,
juntamente com o perfeito dominio dos respectivos fundamentos de dese-
nho, matematica e ciéncia; ¢) educagdo geral ndo inferior a2 graduacio em
curso elementar, ou equivalente; d) nog¢des de técnica de ensino e adminis-
tracdo escclar; e) habilidade para aplicar o principio do ensino aos pro-
blemas da escola industrial; f) aparéncia pessoal capaz de impressionar

favoravelmente os alunos; g) idade ndo inferior a 25 anos nem superior
a 45, por ocasido do ingresso na funcdo;

2°) O professor de assuntos técnicos («Technical teachers), algumas
vézes chamados professor de matérias correlatas (matematica aplicada, cién-
cia aplicada ¢ desenho), o qual deve possuir: a) conhecimento dos pro-
cessos do oficio e do equipamento por éles empregados; b) certa experién-
cia como professor; c) educacdo geral de nivel de «High school» ou equiva-
lente; d) cultura geral correspondente a dois anos além da <hing schools;
e) habilidade para usar no ensino de temas de civismo, economia, histéria
industrial e lingua vernacula, material tirado do préprio oficio.

3*) O professor de conhecimentos gerais (<academic teachers) tam-
bém chamado professor de assuntos industriais, o qual deve possuir: a)
conhecimentos que assegurem a apreciacdo das condicdes do oficio e da
inddstria, relativamente a ferramentas, maquinas e processos usuais;
b) experiéncia, como assalariado, em algum oficio; ¢) habilidade mecanica
natural; d) cultura geral correspondente a dois ancs além da ¢high schools;
e) habilidade para usar no ensino de temas de civismo, economia, histéria
industrial e lingua vernacula, material tirado do préprio oficio».

O éxito de trabalho do professor em qualquer curso de treinamento
depende consideravelmente, da correta distribuicio do tempo destinado ao

(2) Industrial Education — GEORGE Harrap & Co, Lo, London, 1921,
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ensino. A duragdo prevista para o curso deve permitir que tdda a matéria
dos programas seja ministrada sem atropélo, e que haja sempre uma certa
margem de tempo para as revisoes de matéria e repeticdes de exercicios
que se-tornarem necessarias. Ainda que o p]anejamento do curso tenha
sido irrepreensivel nesse particular, é mister que o professor saiba organizar
o seu préprio trabalho, e dividir o tempo disponivel, de modo que cada
unidade do ensino venha a ser contemplada na justa propor¢ido. E sobre-
tudo na preparacao da aula, tarefa para a qual BOLLINGER e LiviINGsTONE (3)
sugerem algumas regras praticas, que a organizagao do trabalho do pro-
fessor se define.

Na aprendizagem, como em qualquer outra atividade, as condi¢des do
ambiente podem favorecer ou dificultar o rendimento. Os cursos de treina-
mento devem ser, por isso mesmo, instalados em locais trangiiilos, higiéni-
cos e confortaveis. nos quais professores e alunos possam concentrar-se no
trabalho, livres de agitaces, ruidos e outros incémodos. Nao seria por
exemplo, aconselhavel instala-los nas préprias oficinas que sdo, em geral.
locais barulhentos, sujeitos a trepidacdes, invadidos por odores fortes,
gases efc.

Também a organizacdo dos horarios do curso é muito importante para
a eficiéncia da aprendizagem. Esta deve ser ministrada quando os alunos
se encontram repousados, em condicdes fisicas que propiciem a receptivi-
dade ao ensino. As horas que antecedem o expediente normal de trabalho
sio as melhores. Ao fim désse expediente os alunos estario cansados,
talvez enervados pelos incidentes verificados durante o dia, e ensiosos para
retornar as suas casas ou aos seus interésses particulares., Em tais circuns-
tancias ndo colherdo grande proveito da aprendizagem.

2. A demonstracdo. — O vocabulo demonstragio, que tem varias
acepcoes, serve aqui para designar uma operagido que é executada com o
proposito de ensinar alguma cousa, ou, como dizem BOLLINGER e LiviNG-
sTONE (4) «a pratica de uma operagdo por meio da qual uma ou mais
pessoas procuram ensinar ou dar conhecimentos a outras, executando =
aperacdo de tal modo que ela se torne clara e compreendida pelo obser-
vador».

Antiga méaxima, cujo conteido de verdade a pedagogia experimental
tem - fregiientemente confirmado, diz que o individuo recorda noventa por
cento daquilo que faz, cingiienta por cento daquilo que vé e somente dez
por cento daquilo que ouve. A demonstragio reune, sobretudo quando nela
o estudante toma parte ativa, os mecanismo da agdo, da visao e da audicio,
com preponderancia dos dois primeiros, o que lhe empresta grande eficiéncia
como método de treinamento.

A alma da demonstracdo, do ponto de vista em que a estamos enca-
rando, é o cunho didatico, ou seja a caracterizagdo que lhe permite servir

(3) Metodologia do Ensino Industrial — Min, da Educagdo e Cultura — C.I.B.A.IL.,
Rio, 1950.



SERVICOS AUXILIARES — PESsoAL 29

ao propésito de ensinar. Para melhor garantir ésse requisito fundamental,

entendemos que a demonstragao deve ser projetada, com observancia das
seguintes normas:

1¢) Selecdo: Escolher criteriosamente a operacio a ser executada,
a qual, aléra de dar uma idéia clara e completa dos conhecimentos ou da
técnica que se pretende transmitir, deve ainda servir como processo intro-
dutério de outras operagbes mais adiantadas.

2.*) Analisz: Estudar a operacdo escolhida, dividi-la em suas fases
e fixar para cada uma destas os pontos mais importantes, os aspectos que
oferecam maior interésse, do ponto de vista pedagégico.

3%) Planejamento: Tracar o roteiro da demonstragio, desde o inicio
ao encerramento; distribuir na seqiiéncia conveniente os atos a serem pra-
ticados; especificar as instalacdes, o equipamento e o material necessario;
prever os incidentes de possivel ocorréncia e dispor quanto & maneira de
resolvé-los.

4%) Ensaio: Realizar a demonstragdo a titulo experimental para

corregao de erros acaso verificados no planejamento, e melhoria das condi-
coes de execugdo.

Néac basta que a demonstragio seja bem projetada; é preciso, ainda,
que seja bem realizada, para o que existem certas regras ditadas pelas
experiéncias. Considere-se que, devendo ser vista e compreendida, a
denronstragdo requer embiente apropriado. Sdo-lhe prejudiciais os locais
defeituosamente iluminados, por excesso, deficiéncia ou ma colocacio da
fonte de luz, sujeitos a ruidos, agitagio ou outros fatdéres que possam
desviar a atencdo dos circunstantes; os que ndo oferecam espaco suficiente
para assegurar a quem a realiza o indispensavel desembaraco de movi-
mentos, e a todos os que a ela assistem um campo visual satisfatério e
uma instalacao confortavel.

Tamhém no que concerne a sua técnica de execugdo a demonstracio
tem exigéncias muito importantes porque se originam da prépria natureza a
do processo da aprendizagem. Ao realiza-la ha que se ter o cuidado de
evitar os movimentos estranhos & seqiiéncia normal da operacio, as indeci-~
¢des e as quebras de continuidade, pelo que todo o equipamento e os
materiais devem encontrar-se & mao, no lugar certo, e prontos para serem
usados no tempo exato. Assim a operacdo podera apresentar-se na sua
expressdo real, sem elementos que a desfigurem ou a tornem mais com-
plicada.

Por outro lado, cada cousa deve ser feito de modo claro, distintamente
e sem precipitagdo, a fim de possibilitar a acomodagio psicolégica do aluno
aquilo a que estd assistindo. As vezes é preferivel retardar o ritmo da
operacio e, ao invés de executd-la na velocidade natural, executa-la numa
velocidade didatica, para que a observagio da técnica empregada seja mais

segura.

Na demonstracio os auxilics auditivos sdo de consideravel utilidade.
Por isso mesmo as diferentes fases da operagio devem ser explicadas em

s ——————————
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linguagem limpida, sucinta e elucidativa. O comentério oral, quando opor-
tuno e bem feito, ajuda a compreensio do que esta sendo demonstrado,
excita a imaginagdo e o raciocinio, cria novos motivos de interésse. Tambér
muito valioso é o interrogatério das pessoas que assistem a demonstracao.
Cada membro da assisténcia, ao responder a pergunta que lhe é dirigida,
ou ao esforcar-se para elaborar, mentalmente, as respostas das perguntas
forn:uladas aos seus companheiros, passa a tomar parte ativa na demons-
tracio e é estimulada a concentrar-se no trabalho, pela expectativa de ser
éle préprio interrogado. Por sua vez o teor das respostas oferece ao ins-
trutor um indice da eficiéncia da aprendizagem.

Freqiientemente procura-se aumentar o valor da demonstragdo, ilus-
trndo-a com gréaficos, desenhos, gravuras e modelos. Quando isso aconte-
cer os elementos de ilustragdo preencherdo melhor sua finalidade se tiverem
dimensoes capazes de torna-los visiveis, perfeitamente e sem esférgo, por
todas as pessoas que acompanham a demonstragao.

Método do tipo concreto, a demonstragdo é particularmente indicada
para a aprendizagem dos trabalhos que resultam na fabricagdo de alguma
cousa, que envolvem o emprégo de ferramentas e aparelhos ou implicam
o exercicio de habilidades técnicas ou manuais.

3. A correspondéncia. — O curso e a demonstragdo exigem a pre-
senca do professor e do aluno, simultaneamente, no local da aprendizagem.
Em certas situacdes de trefnamento essa exigéncia ndo pode ser atendida
on deve ser evitada, como, por exemplo:

a) quando os horéarios do treinamento coincidem com os trabalhos,
do qual, o empregado ndo pode afestar-se; '

b) quando empregado, por efeito de prestacio de servico militar,
auséncia para goso de férias, tratamento de saide, ou viagem a objeto
de servico, se acha imposibilitado de freqiientar aulas;

c¢) quando o domicilio do empregado fica em lugar muito distante
da sede dos cursos de treinamento;

d) quando o empregador ndo dispde de instalagdes adequadas para
as reunides de professéres e alunos;

e) quando o instrutor, por qualquer motivo, nio pode ministrar o
treinamento em locais e horérios predeterminados.

Em principio, tudo aquilo que o livro pode ensinar é suscetivel de ser
aprendido por meio da correspondéncia, sendo que esta apresenta sdbre
o livro certas vantagens. O livro é um texto destinado a leitores desco-
nhecidos e indeterminados. Ao escrevé-lo o autor se dirige, genéricamente,
a uma dada categoria de pessoas, em relacio a qual pode prever, apenas,
o interésse por um dado assunto. Isso o impede de graduar o tratamento
do tema de acérdo com certas situagSes especiais que existem entre og
leitores, mas que éle desconhece. Autor e leitores ndo se comunicam, a
ndo ser no plano abstrato das idéias que o primeiro expde e os segqundos
recebem através da leitura. Ja a correspondéncia é um texto mais especi-
fico, ndo somente porque tem um objetivo pedagégico mais definido, senio
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taribéra porque se destina a pessoa determinada, o que possibilita sua
adpatacao aquelas situacbes especiais que o livro nao consegue atender.
Gragas a isso as comunicagdes entre o remetente o destinatario da corres-
pondéncia sdo mais amplas e menos imprecisas, podendo, inclusive, assumir
o aspecto de um dialego a distancia.

Quando comparada, porém, com os dois outros métodos de treina-
mento que estudamos ha pouco, a correspondéncia revela certas fraquezas.
Seus préstimos sao nulos ou praticamente nulos, quando se tem em vista
o treinamento de individuos insuficientemente alfabetizados, uma vez que
ela exige capacidade de ler e escrever com algum desembaraco. O isola-
mento em que fica o aluno desaconselha o emprégo da correspondéncia
quando o ensino exige o contacto com situacdes reais, implica o uso de
aparelhagem ou obriga a observacdo de técnicas que s6 podem ser apre-
sentadas através da execucao do préprio trabalho. O ensino por meio da
correspondéncia elimina o convivio entre professéres e alunos, e o déstes
entre si, o que constitui limitagdo muito séria. Convivendo com o professor,
o aluno tem ensejo de consulta-lo para solucionar dividas ou receber
orientacdo, e pode fazé-lo no instante oportuno, antes que o tempo venha
a arrefecer o seu interésse pelo assunto. Por sua vez, a convivéncia dos
alunos entre si desperta o espirito de emulagdo, facilita o intercambio de
informacdes e a troca de pontos de vista, desenvolve o habito do trabalho
em comum. Tudo isso, que o método da correspondéncia ndo pcrmite
obter, cria um ambiente psicolégico de extrema importédncia para a motiva-
¢io e, consegiientemente, para o éxito da aprendizagem.

Fonseca PIMENTEL (4) responde a essas objecoes, que considera
eni parte procedente, argumentando:

4... no ensino por correspondencia, o aluno ndo esta, em
absoluto, impossibilitado de solver junto ao professor as duavidas
que lhe ocorram. A diferenca é que, em vez de o fazer em
minutos ou horas, como ocorre ou pode ocorrer no ensino tradicio-
na! em sala de aula, terd de o fazer em dias ou semanas, dirigin-
do-se por escrito ao instrutor. Cumpre aqui ressaltar, perém, que
no ensino por correspondéncia, as davidas do discipulo sdo ou
deve ser muito menos numerosas e fregiientes do que no ensino
classico em sala de aula, por isso que a instrucdo por corespon-
déncia, quando bem compreendida e praticada, tem sempre em vista
essa limitacdo e procura, cuidadosa e sistematicamente, neutraliza-la
ou atenué-la, mediante:

a) previsao e solucao antecipada das diavidas mais provaveis
que possam surgir na mente do aluno;

b) a solugdo das demais davidas, impossiveis de serem pre-
vistas, por ocasido da correcdo dos exercicios periddicamente envia-
dos pelo discipulos.»

(4) “A Educagio e o Treinamento por Correspondéncia — Histérico e Pofenciali-
dades — D.A.S.P. — Servico de Documentacsio, Rio, 1955.
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O problema, entretanto, ndo consiste, apenas em solucionar as dividas
do aluno, mas em fazé-lo na oportunidade em que o interésse que as suscita
ou ¢ por elas cuscitado esta no auge e pode ser, em sua plenitude, explorado
como elemento estimulador da aprendizagem. Ademais, a circunstancia de
serem solucionadas (ainda que tardiamente) as davidas do aluno nao quer
dizer que aquéle ambiente psicolégico, gerado pela convivéncia nas salas
de aula e que se constitui mesmo quando as turmas excedem as proporgaes
ideais, deixa de ser suprimido com inevitavel decréscimo da eficiéncia do
treinamento.

«O estudo através da correspondéncia pondera o Servico de Extensao
da Universidade de Michigan (5) — ¢é apenas uma das muitas técnicas
de educacao. Todos aquéles que tém possibilidade de fregiientar um curso
do tipo comum e assitir as respectivas aulas ndo devem deixar de fazé-lo.»
Idéntica é a conclusio que o citado Fonseca PIMENTEL exprime nesta
adverténcia:

«E preciso, porém, nao esquecer que o ensino por correspondéncia nao
pretende substituir o ensino tradicional, mas apenas complementa-lo e suple-
menta-lo, & semelhanca de outros métodos, processos e instrumentos de
instrucao, na guerra contra a ignorancia que a humanidade trava no século
XX, para lazer da educacdo um beneficio geral, ao alcance de todos, e
ndo um simples privilégio reservado a uma minoria de pessoas afortunadas.»

O ensino através da correspondéncia requer cuidadoso planejamento,
com especial énfase nos seguintes pontos: a) divisao racional da matéria,
a fim de que cada aula abranja um assunto completo e guarde, em relacio
4s demais, a seriagdo apropriada; b) exposicao dos temas em linguagem
clara e direta, de modo a nao exigir do aluno esforgco mental desnecessario;
¢) apresentagio, juntamente com o texto, dos elementos de consulta (defi-
nocdes. tabelas, férmulas, esquemas etc.) indispensaveis a compreensao das
aulas ou a execucao das tarefas a cargo do aluno; d) distribuigdo regular
das aulas e condicdes que permitem ao aluno organizar seu préprio traba-
lho e realiza-lo da melhor forma possivel; e) atribuicao, ao aluno, de tarefas
que obriguem a progressiva revisio ou aplicagdo dos conhecimentos que
forem sendo transmitidos; [) previsdo das duvidas de possivel ocorréncia e
antecipacao das respectivas solucgoes; g) formulagio dos meios para o efetivo
controle do rendimento da aprendizagem.

O treinamento por correspondéncia é, em geral, sujeito a incidentes
motivados pelas falhas de funcionamento dos servicos de correio. Para tais
falhas devem ser previstas providéncias que assequrem a rapida reposicio
das aulas ou exercicios que venham a extraviar-se.

4. O estagio. — Estagio ¢ a freqiiéncia do empregado a servico no

qual possa, através da observacdo ou da execucao do trabalho, desenvolver
seus conhecimentos e experiéncias, ou adapta-los a determinadas situacoes.

(5) Correspondence Study Courses, — Chicago, 1952.
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Ha dois tipos de estagio: o de formagao que visa a complementar a
preparacio do empregado que tenha recebido instrugao teérica e deva
adquiriv instrucdo pratica no trabalho; e o de aperfeicoamento que visa a
possibilitar ao empregado a oportunidade de aperfeicoar-se mediante o con-
tacto com os processos seguidcs em instituicdes de nivel técnico profissional
elevado, que disponham de pessoal de grande tirocinio, e de recursos adian-
tados.

Enm qualquer dos dois casos o estagiario deve possuir, no minimo, for-
magan profissional basica nos assuntos da especialidade do servico em que
vai estagiar, ot instrugdo teérica que o habilite a apreender os processo de
traballio visados pelo treinamento. Em caso contrario ndo estara em condi-
coes de colher proveito do estagio, pois éste, nao sendo um método de
treinamento introdutério, pressupde da parte da pessoa que a éle se submete
urii miino de preparo profissional.

O estagiario pode limitar-se a simples observacao do servico que lhe
foi designado; o mais comum, porém, é que participe das tarefas de execucao,
assistido por um profissional experimentado. O estagio de simples observa-
cio s6 é de prescrever-se naqueles casos em que o treinamento objetiva mais
a coleta de dados, informacoes e impressdes (v. g. treinamento de analistas,
de técnicos de simplificacdo do trabalho ,de projetistas de instalacoes, etc.)
do que, propriamente, a aprendizagem das técnicas de execucdo.

Para que o estagio seja eficiente como método de treinamento, faz-se
mister:

a) que o servico ao qual o estagiario se destina satisfaca, quanto ao
seu padrao téenico e nivel de organizagio, as condicdes necessarias:

b) que o estagiario possua o preparo profissional basico exigido pela
natureza e grau da aprendizagem a que vai se submeter;

¢) que o estagiario seja assistido por um profisisonal experiente, capaz
de ajuda-lo a vencer as dificuldades e a progredir com seguranga na apren-
dizagem;

d) gque o tempo destinado & aprendizagem permita que esta se realize
ordenadamente e de modo completo.

O estagio, quando implica a execucao do trabalho, é um método que
se presta para o treinamento individual ou de pequenos grupos, uma vez
que na assisténcia que o instrutor dispensa ao estagiario repousa, de modo
essencial, o éxito da aprendizagem. Os grupos grandes, além de dificultarem
essi assisténcia, de a tornarem difusa e irregular, costumam trazer pertur-
bacdes a marcha normal do servico onde o estagio se processa.

5. A conferéncia. — Ccnleréncia é a explanacio oral de um tema,
feita por alguem perante um auditério.

Entre os chamados métodos verbais a conferéncia ocupa lugar de
relévo, por ser de aplicagdo simples, desde que se disponha de bons con-
ferencistas, e possibilitar a distribuicao da tarefa de ministrar o treinamento
por varias pessoas, as quais, se adredemente escolhidas, poderdo assegurar
o tratamento do tema de diferentes angulos.
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Contudo, mesmo quando suplementada pelos auxilios visuais que lhe
podem proporcionar as demonstracoes, os graficos, os filmes e outros dis-
positivos, a conleréncia adapta-se muito mal ao treinamento para deter-
minados trabalhos, como por exemplo os do tipo sensério-motriz. Sua utili-
dade ¢ maior quando se tem por objetivo focalizar as atengdes sébre um
assunto, aprecid-lo em linhas gerais ou fornecer a respeitec do mesmo indi-
cagoes que estimulam estudos mais aprofundados.

Salvo se organizado sob a forma de curso, quando entdo permitira
um treinamento mais extenso e sistematizado, o método da conferéncia é
de alcance limitado, quase que ndo garantido sendo um treinamento episédico
e fracional.

O contacto entre o auditério e o conferencista nasce quando a con-
feréncia comega e extingue-se quando ela termina. Sua brevidade ndo da
ensejo a que se forme o «ambiente de aprendizagem» cuja contribuicdo para
a eficiéncia de qualquer método é marcante. O auditério em si mesmo, dada
a sua heterogeneidade, nio favorece a tarefa do conferencista, por isso que
lhe antepoe uma variedade de interésse, experiéncias e situagdes pessoais.
que podem ser desatendidos ou mesmo contrariados pelo teor da conferéncia.
Nio dispondo de elementos concretos que o habilitem a conceber, antecipa-
damente, a média das opinides e dos interésses que deve considerar para
que seu trabalho desperte reacao favoravel da parte do auditério, o confe-
rencista precisa aliar ao conhecimento do tema escolhido uma grande habi-
lidade intelectual. Dai se origina uma das principais dificuldades do método:
a obtencdo de conferecistas capazes.

A conferéncia, em virtude de ser um método tipicamente dogmatico,
deixava o individuo que recebe a aprendizagem em atitude inteiramente
passiva, e, portanto, predisposto a distracio e ao desinterésse. FE preciso ter
o cuidado de nio agravar essa predisposicdo com a realizacdo de conferéncias
longas, e de motivar a assisténcia com a expectativa de debates e interroga-
torios, no final da explanacao.

Pode-se esperar que o planejamento da realizacdo da conferéncia pro-
duza bons resultados, se forem atendidos, adequadamente, os sequintes pon-
tos essenciais:

a) Selecdo dos conferencistas, os quais deverdo possuir: 1) reputagdo
como conhecedores dos temas a serem explanados; 2) voz e aparéncia capa-
zes de impressionarem favoravelmente o auditério; 3) experiéncia em traba-
lho intelectual que implique a transmissio de idéias através da palavra
escrita ou falada;

b) Preferéncia pelos temas de interésse real para os objetivos do
treinamento. e que possam ser tratados verbalmente sem que sejam prejudi-
cados en: seu entendimento;

¢) Selecdo, para o auditério, de pessoas a quem os temas a serem
explanados possam, efetivamente, interessar;

d) Fixacao do tempo da conferéncia dentro de limites razoaveis;
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¢) Admissao de interrogatorios e debates, através dos quais as pessoas
do auditério possam elucidar suas dividas, expor seus pontos de vista ou
confrontar suas objegdes com as idéias expostas pelo conferencista.

[) Escolha de locais adequados, sobretudo no que se refere a acustica
e as instalagées para acomodagao da assisténcia.

6. A discussdo em grupo. — Discussao em grupo € a apreciagao e
debate por varias pessoas de um assunto de interésse comum, visando ao
intercambio de idéias ou ao estabelecimento de diretrizes conjuntas.

A discussdo em grupo é o método de treinamento que melhor correlacao

mantem com as caracteristicas e exigéncias da emprésa moderna. Esta se
constitui em térno de equipes, nas quais a divisdo das tarefas, ditadas pela
especializacio do trabalho, coloca os individuos em estreita dependéncia un
dos outros. Por sua vez, o funcionamento dessas equipes e o dos servicos
nos quais as mesmas se integram suscitam problemas para cuja solugio é
necessario conjugar conhecimentos, informacdes e experiéncias que um indi-
viduo sozinho nédo consegue reunir,

CusHMAN (6) considera a discussao em grupo como processo de grande
prepriedade, quando o objetivo colimado for qualquer um déstes:

a) elaborar uma opinido coletiva, seja para instituir uma orientagao
nova, seja para modificar outra ja estabelecida;

~ b) [ortalecer a equipe, mediante a modificacio do ponto de vista de

algum on alguns de seus membros;

¢) ajudar qualquer membro do grupo a descobrir através da analise
mais completa de seu trabalho ou da melhor defini¢io de suas responsabi-
lidades, solugdes mais eficientes para os problemas a seu cargo;

d) obter a melhor solugdo para os casos que envolvam a responsa-
bilidade conjunta dos membros do grupo.

Como todos os métodos que asseguram ampla participagdo ativa dos
alunos no processo da aprendizagem, a discussdao em grupo requer seguro
controle, para ndo degenerar em balbirdia. Muito dependente do tempera-
mento, dos habitos mentais e da educacdo das pessoas que nela tomam
parte, encontra na divagacdo, na tagarelice, na instransigéncia, na megalo-
mania e na indisciplina seus inimigos mais constantes e perigosos.

FERrN, (7) querendo dar uma idéia das dificuldades que as caracteristicas
pessoais dos membros do grupo podem trazer ao desenvolvimento da dis-
cussedo, identifica os sete seguintes tipos, com as correspondentes maneiras
de trata-los:

«l. O tipo palrador:
a) Fazer com que o grupo o silencie.

b) Sugerir-lhe, cortezmente, que outras pessoas podem ter
algo a dizer.

(6) Feresmanship ad Supervision — Joun WiLrLey & Sons, New York, 1938.

{7) Training for Supervision in Industry — McGraw-Hii Boox Co, Inc, New
York, 1945.
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6.

¢) Fazer-lhe perguntas que o embaracem e revelem suas
deficiéncias.

) Sugerir-lhe, em particular, que deveria ajudar os demais,
ao invés de falar tanto.

¢) Dizer-lhe francamente, se nao houver outro remeédio, que
esta monopolizando' o tempo disponivel.

O tipo discutidor:

@) contar um caso.

b) Suspender provisériamente a discussao.

¢) Perguntar se pode dar o assunto por encerrado.

() Tentar despertar o riso dos presentes.

O tipo autoritario: e

2) Dar-lhe uma oportunidade para dizer o que sabe, pois
do contrario perdera o interésse pela discussio.

b) Coloca-lo em sua verdadeira situacdo, caso se mostre ex-
cessivamente dominador.

¢) Fazer-lhe perguntas que nao possa responder.

O tipo silencioso:

-a) Estimula-lo e infundir-lhe confianca. Pode ser excessiva-

mente sensivel.

b) Conduzir a discussio a um ponto que lhe facilite parti-
cipar da mesma.

¢) Interpretar suas idéias, se éle tiver dificuldade em expo-las.

d) Procurar descobrir e se possivel eliminar a causa da sua
atitude.

e) Sugerir-lhe que pode participar da discussio, atraves de
perguntas e pequenos apartes.

f) Pedir-lhe que escreva suas opinioes, a fim de que possam
ser analisadas.

g) Procurar entrar em relacoes mais intimas com eéle.

O tipo nervoso:

a) Ter calma.

b) Ajuda-lo, se notar que éle nio esta em condi¢oes de
debater.

¢) Falar-lhe em particular, com o proposito de descobrir qual
¢ o seu problema, e de procurar ajuda-lo a resolvé-lo.

O tipo criticador:
a) Levar o grupo a enfrenta-lo.
bh) Determinar seu interésse real.

¢) Fazer-lhe sentir que pode dar uma colaboracao constru-
tiva.
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d) Deixa-lo criticar e em seguida permitir a critica as suas
opinioes,

e) Explicar-lhe a distingao entre a critica de carater ne-
gativa e de carater construtivo.

7. O tipo teérico:
a) Pedir-lhe que estabeleca a diferenca entre a teoria e a
pratica.
b) Analisar uma de suas teorias, fazendo-o participar da
analise.

¢) Pedir-lhe que sustente suas teorias.»

A tarefa de enfrentar essas diversas e quase sempre delicadas situagoes
cabe & pessoas incumbida de dirigir a discussao, pessoa a quem nado devem
faltar grande habilidade, tato, senso de ordem, objetividade e energia.

Antes que o grupo se reuna para iniciar a discussao, o objeto desta
altima ja deve ter sido estudado e distribuido em itens, de modo que na
apreciacio de seus aspectos principais se possa aproveitar a contribuigao
dos membros do grupo, conforme os conhecimento e a experiéncia de
cada um. O dirigente da discussdo precisa, pois, ser préviamente infor-
mado a respeito dos membros do grupo, saber quais os titulos e o tirocinio
de cada um em relacdo aos assuntos a serem tratados, para deduzir o
tipc de colaboracio que déles pode esperar.

Bsse estudo preliminar serve também para orientar a marcha da dis-
cussao, mostrando por onde é mais aconselhavel comeca-la, qual o tempo
a ser reservado a apreciacdo de cada cousa, a quem deve caber a explana-
cio déste ou daquele item, quais os elementos de consulta ou de informa-
ciio que convém colocar ao alcance dos membros do grupo. quais as dificul-
dades que poderdo ocorrer no curso dos trabalhos, e quais as providéncias
de ordem administrativa que precisardo ser tomadas para a boa marcha dos
trabalhos.

A primeira parte da discussio em grupo consiste, geralmente, na apre-
sentacao do assunto que vai ser discutido; na exata determinacio dos
objetivos a que se visa ao discuti-les; e na descri¢ao do comportamento que
o grupo devera observar para que seu trabalho produza aquilo que dele
se espera. As duvidas que a respeito forem suscitadas haverio de ser
conipletamente elucidadas, antes que a discussao se inicie; e caso ndo sejam
manifestadas espontaneamente, o dirigente do grupo, ao concluir sua expo-
sicio, fara bem em indagar se tudo foi compreendido. ou se & necessario
algun: esclavecimento.

Quando todo o grupo estiver preparado para iniciar seu trabalho,
ser-lhe-do apresentados os assuntos pelos quais a discussao comegara.
Wacner Estenita Campos (8) sugere ao dirigente da discussio, para

(8) Chefin — Sua Técnica e Seus Problemas — lmprensa Nacional, Rio, 1947.
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orienta-lo nesta fase de seu trabalho, um conjunto de regras praticas inspi-
radas na melhor experiéncia a respeito da matéria.

O éxito da discussdo em grupo requer o dirigente se esforce no
sentido de manter uma atitude imparcial, a fim de que sua adesdo a
determinado ponto de vista ndo lhe tire a autoridade para orientar os
debates nem induza ao encerramento dos mesmos, antes que todas as
opinides tenham sido expostas; que procure animar a oposi¢do a suas pro-
prias idéias, sempre que isso concorrer para vitalizar ou dinamizar a dis-
cussdo; que se coloque, ainda que s6 aparentemente, na posicio de quem
esta interessado em aprender, quando tal atitude puder ajudar a vencer a
timidez ou a 1eserva de algum dos membros do grupo; que seja impessoal
em suas intervencdes e as realize sem autoritarismo, nem atitudes profes-
sorais ou irdnicas; que saiba afastar do caminho as questées de pormenores
ou as divergéncias em térno de palavras suscetiveis de criarem discussdes
marginais com prejuizo do assunto principal; que procure apurar sua sensi-
bilidade para perceber o momento propicio para promover o acordo das
opinides, ou suspender a reunido para nido prejudicar o comeco de entendi-
mento ja conseguido; que saiba, enfim, conduzir os trabalhos a um desféecho
que compensa o esférco néles dispendido.

A discussaio em grupo é um método muito bom para o treinamento
em trabalhos de direcdo, supervisio e planejamento, nos quais se tenha
de lidar com problemas complexos, cuja solucao reclame o exame e avalia-
cao, sob diferentes pontos de vista, dos varios elementos integrantes de
uma dada situacéo.
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l. OBJETIVOS DAS BIBLIOTECAS EM GERAL

A organizagdo das Bibliotecas data da mais remota antiguidade. Natu-
ralmente, desde que alguém comegou a colecionar textos escritos, em qualquer
das formas primitivas do livre, tijolos de terra cota, papiros, pergaminhos
ctc., estava constituindo uma Biblioteca. De Biblioteca que fizeram parte
integrante dos templos e palacios do Antigo Egito e do Impéric Assirio Ba-
bilonico existem documentos e vestigios preciosos. A consulta dessas Biblic-
tecas era, entretante, restrita ao uso de uma minoria privilegiada. Mais
tarde, com a democratizacao da cultura, foram sendo criadas as bibliotecas
piblicas, as quais um grupo mais numeroso de pessoas passou a ter acesso.
Paulatinamente, as Cidades foram incluindo a Biblioteca entre as suas insti-
tuicdes fundamentais. Em época bem mais recente, é que os paises passaram
a distinguir a Biblioteca entre as institui¢es de carater nacional.

Atualmente, varios tipos de servicos de biblioteca podem ser caracteriza-
dos: a Biblicteca Nacional; a Biblioteca Universitaria; Colegial, Escolar; a
Biblioteca Piiblica ou Biblioteca Municipal e a Biblioteca Especializada. De
acordo com as colecdes que encerram, ou de acdrdo com a clientela a que
servem, outros tipos de bibliotecas podem ser reconhecidos. As mapotecas,
as filmotecas, as discotecas também sao outras formas especiais da Biblioteca
moderna.

A funcdo primordial das Bibliotecas era adquirir, organizar, conservar e
facilitar a consulta das colecdes biblicgraficas reunidas, servindo, assim, como
laboratério para o estudo e a pesquisa. Tinham, entretanto, as Bibliotecas,
com referéncia ao ensino, uma atitude passiva. Existiam e podiam ser pro-
curadas e consultadas. Era tudo.

Progressivamente, as atribuicoes das Bibliotecas cresceram em namero,
em importancia e complexidade, devido ao aumento extraordinario da pro-
ducdo bibliografica e a participacao ativa que, atualmente tém no processo
educacionol das celetividades.

Hoje em dia, a Biblioteca serve como um laboratério indispensavel a
Escola, em tedos os seus graus; atua como eficiente centro de informacdes
para auxiliar as pesquisas cientificas e tecnolégicas; serve como agéncia de
recreacdo intelectual: e é o guarda, ou arquive da producdo cultural de todos
os povos e de todos os tempos. Pode-se dizer que a missao fundamental da
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Biblioteca é servir como a memodria concreta de humanidade, colocando os
conhecimentes adquiridos, através de todos os tempos, a servigo do presente
e do [uturo dos povos. Maravilhosa tarefa. Elevada missao.

2. CARACTERISTICAS ESPECIAIS DAS TAREFAS EXECUTADAS PELAS BIBLIOTECAS
E SUAS TENDENCIAS ATUAIS ¢

Porque cabe as Bibliotecas reunir colegoes bibliograficas que, em secu
conjunto, possam representar o total da producdo intelectual de toédas as
épocas, presentemente, elas realizam uma série de encargos que tém per fim
a consecuciic désse primeiro desideratum. Entre ésses encargos, podem ser
destacados os sequintes:

Planejamento para aquisicac, obedecendo determinadas condigoes, a
fim de que as colecdes bibliograficas existentes em uma mesma Cidade, em
um mesmo Estado, em um mesmo pais nao sejam duplicadas, mas ampliadas
e completadas.

Controle das colecoes reunidas por uma mesma Biblioteca, por um sis-
tema dc Bibliotecas de uma mesma instituicao, pelas Bibliotecas de uma
Cidade, de um Pais, ou até mesmo dos acervos das bibliotecas em bases in-
ternacionais. Para isso sdo organizados Catalogos Coletivos Locais, Regio-
nais, Nacionais e Internacionais. Sac organizados Catalogos Coletivos gerais
e especializados. Sao utilizadas técnicas de catalogacao centralizadas, ou
de catalogacao cooperativa.

Contréle da produgao bibliografica, regional, nacional e internacional,
o que ¢ feito através da compilacac sistematica de bibliografias, do vegistro
dos direitos autorais e dos sistemas de depésitos legais, em determinadas
bibliotecas. x

Perque cabe as Bibliotecas promover, de forma intensiva, a utilizagao
das cole¢oes reunidas, contribuindo para a difusdo da educagao e da cultura
e desenvolvende as seguintes atividades:

Prestar, através de servicos de referéncia devidamente preparados, as
informacoes bibllograficas solicitadas;

Fazer pesquisas bibliograficas para auxiliar estudiosos e pesquisadores:

Realizar o empréstimo de publicagdes para a leitura domiciliar, direta-
mente aos seus leitores, ou através do empréstimo-entre-bibliotecas;

Promover cenferéncias e estudos em grupo;
Promover exibi¢oes de filmes educativos;
Fornecer copias fotograficas de textos para fins de estudo e pesquisa;

Estudar e pesquisar nocampo da Bibliografia e da Documentagio, numa
tentativa de ampliar e aperfeicoar sempre a sua capacidade de servis;

No momento, as Bibliotecas estao interessadas nos problemas lingiiisti-
cos. que envolvem terminologia cientifica e traducdes; na questao da biblio:
grafia mecanizada; na maior coopera¢io entre as bibliotecas de um mesmo
pais e na cooperagao interbibliotecaria em bases internacionais.
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3. AS BIBLIOTECAS NACIONAIS E SUAS FUNGOES

Em setembro de 1958, a UNESCO promoveu um Coléquio das Biblio-
tecas Nacionais da Europa, para estudo de suas tarefas e problemas. A ésse
Coléquio compareceram todas as Bibliotecas Nacionais da Europa e, ainda.
a Biblioteca do Cengresso dos Estados Unidos da América, a Biblioteca Na-
cicnal da Argentina e a Biblioteca Nacional do Ira, além de varias institui-
¢Oes internacionais, que se fizeram representar por observadores.

O principal objetivo dessa Reuniao era definir claramente as atuais
atribuicoes das Bibliotecas Nacionais, face as crescentes sclicitacoes que lhes
sao feitas pelas institui¢des educacionais, centres de pesquisa e emprésas in-
dustriais, para sua maior participagao nos trabalhos educacionais e de infor-
macao, exigindo a sua adaptacdo as novas tarefas criadas por um Mundo em
constante e rapida evolugéo.

Desde o inicio dos trabalhos désse Coloquio, a UNESCO tinha cons-
ciéncia de que era impossivel pretender qualquer padrao de organizacao para
as Bibliotecas Nacionais, todas elas criadas de acérdo com circunstancias e
condigoes inteiramente diversas. Sentia, entretante, a necessidade de que
«existisse em cada pais uma biblioteca central, geralmente biblioteca nacio-
nal, a unica capaz de conservar para o luturo a totalidade da producio
bibliograficay. (*) A UNESCO desejava estimular as Biblictecas Nacio-
nais a definirem as suas novas atribuigdes, na presente conjuntura cultural e
diante da nova situacao dos trabalhos de natureza bibliografica, dado o
grande nimero de centros de documentacdo e de bibliotecas especializadas
com fungdes perfeitamente estabelecidas e que, presentemente, atendem a
um namero extraordinario de pessoas interessadas na resolucdao de preblemas
especificos ¢ na obtencdo rapida de documentagdo para os seus trabalhos.
«La véritable probléme n’est donc pas de déterminer le statut et l'organisation
de la bibliothéque nationale idéale qui resterait pour taujours une [iction,
mais de préciser les taches doat chaque pays devrait se charger, aussi bier
dans son propre intérét qu'en vue de tenir sa place dans le réseau interna-
tional des relations culturelles».

«De uma maneira geral, pode ser compreendido que a Biblioteca Nacio-
nal de um pais é aquela incumbida ‘de reunir e conservar, para as geracoes
futuras, t6da a produgdo bibliografica désse pais. Mas a essa tarefa essen-
cial podem ser acrescentadas outras que dependem de diversos fatéres, tais
como a composi¢do e riqueza das colecoes principais, a maneira pela qual a
adminisiracao compreende a fungao da biblioteca, a extensiao do pais, a exis-
téncia de outras colecoes nao especializadas, a proximidade dessas colecoes
etce (7%)

Constararam. ainda, os ilustres diretores de Bibliotecas Nacionais reuni-
dos pela UNESCO que, atualmente, existz uma missdo cultural a ser levada
a bom térmo pelas bibliotecas de todos os paises, em colaboragdo, e que ¢

{*) UNESCO — Taches et problémes des bibliotheques nat'onales — Paris, 1900,
p./6/
(**) Francs, F. C. — CQrgansation des bibliothéques nationales. op. cif.
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absolutamente impossivel, em nossos dias, uma Biblioteca, sozinha, pretender
reunir uma colegdo geral completa, quase completa, ou mesmo representativa
da produgac bibliografica mundial. Assim chegaram a conclusdo de que, de
uma maneira geral, as Bibliotecas Nacionais devem ilimitar-se a guardar, para
a posteridade, a producdo bibliografica nacional, reunindo as obras estran-
geiras, somente na medida que essa aquisicdo represente o preenchimento de
lacunas deixadas pelas colecdes especializadas existentes no pais. De que
as Bibliotecas Nacionais incumbe, também, adquirir tudo o que se refira ao
seu préprio pais, independente de local de publicagdo, bem como as obras
raras e dispendiosas que, naturalmente, nelas ficardao melhor localizadas.
Além disso, atribuiram as Bibliotecas Nacionais maior responsabilidade no
contrdle dos servigos bibliograficos de cala pais, achando que devem coorde-
nar as atividades bibliograficas, estabelecer normas, propor métodos de for-
magao para os especialistas em Bibliografia, de modo a assegurar que os
trabalhos bibliograficos sejam realizados de maneira satisfatéria e pelos
6rgaos mais competentes. «As Bibliotecas Nacionais devem, ainda», dizem
as recomendagdes do Coléquio <«ccupar-se de produzir bibliografias que
tenham por base suas proprias colegdes e incluam, principalmente, catalogos
de manuscritos e de incunabulos. Devem publicar, em intervalos freqiientes
e regulares, uma bibliografia das bibliografias publicadas no pais. Devem
promover o estabelecimento de um plano nacional para aquisicio das publi-
cagdes estrangeiras ncs paises onde ésse plano ainda ndo existas. Enfim.
atribuem as Bibliotecas Nacionais o papel de centro coordenador da produ-
¢ao bibliografica do pais e do intercambio entre bibliotecas, em bases nacio-
nais e internacionais.

4, SERVICOS BIBLIOGRAFICOS NACIONAIS

Em parte por iniciativa da UNESCO e tendo sempre o mesmo objetive
-~ obter maiores facilidades para o desenvolvimento da Educagao e da
Cultura entre todos os povos — tém sido criados, em diversos paises, Servi-
¢os Bibliograficos Nacionais. A ésses Servigos compete, principalmente, o
contrdle da producdo bibliografica em bases nacionais e internacionais.

A Federacao Internacional de Documentacdo (FID), por sua vez, nos
térmos de seu Programa de Trabalho a Longo Prazo, vem pugnando pela
criacao désses Servicos Bibliograficos Nacionais.

Muitos dos Servigos Bibliograficos Nacionais, tém em vista, especial-
mente, facilitar aos cientistas e pesquisadores a documentagdc de que pre-
cisam para os seus estudos e trabalhos. Desde que ndo encontrem no pais
um sistema bibliografico perfeitamente estabelecido, bibliografias correntes
atualizadas, catalegos coletivos, empréstimos entre bibliotecas etc., &sses
Servicos sao obrigados, naturalmente, a promover a organizagao bibliograli-
ca, em bases nacionais, para capacitarem-se a trabalhar eficientemente.

Em 1902, ManugeL CicERo PEREGRINO DA SILVA, ao propor Regimento
para a Biblioteca Nacional do Ric de Janeiro, incluia a criagao de um Centro
de Documentagic, como o6rgao desta Biblioteca, que tinha como atribuicdes
exatamente as mesmas desenvolvidas, atualmente, pelo Instituto Brasileiro de

-
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Bibliografia e Documentacdo, do Conselho Nacional de Pesquisas, que atua
como um Servico Bibliografico Nacional para o Brasil.

O que parece evidente é que os recursos biblicgraficos de que podem
dispor os estudiosos, hoe em dia, representam um patrimonio de informaces
e de experiéncia de valor incalculavel e que é plenamente reconhecida a ne-
cessidade de que ésses recursos, fiquem facilmente accessiveis a todos quantc
déles precisarem para acompanhar os progressos dos conhecimentos huma-
nos. Faulatinamente, as grandes bibliotecas gerais foram sentindo a inca-
pacidade de dominarem de forma integral todos os aspectos do conhecimento.
devido ao crescimente extraordinario da literatura especializada. Entretan-
to, ndo foi somente em matéria de Ciéncia e Tecnologia que as grandes biblio-
tecas gerais foram encontrando sérias dificuldades. A fragmentacio dos
cenhecimentos é hoje tao grande e a produgdo bibliografica tio consideravel,
que, por falta de dinheiro e de pessoal, essas institui¢des estio praticamente
incapacitadas de continuar a manter cole¢ées completas, mesmo no dominio
das humanidades e da cultura geral. Assim, foram sendo criadas, pelas
mais variadas instituicoes, biblictecas especializadas. As grandes bibliotecas
gerais passaram, também, a subdividir as suas cole¢des por departamento.
ou secgdes especializadas por assunto. Sentiu-se, intensamente, a necessida-
de do estabelecimento de fortes relagdes de intercambio, a fim de que todos
os setores de servigos de bibliotecas trabalhassem em perfeito entrosamente,
para garantir o aproveitamentc total das cole¢des reunidas. Criaram-se os
Servicos de Documentacio Especializada e os Servicos Bibliograficos Na-
<1onais.

5. ANALISE DOS SERVICOS REALIZADOS POR ALGUMAS BIBLIOTECAS NACIONAIS

Ha dois preciosos estudos relativos as Bibliotecas Nacionais — Esdaile,
Arundell — National libraries of the world; their history, administration and
pablic services, 2nd ed. rev. by F. ]. Bill. London, 1957, e Mearns, David C.
— Current trends in national libraries. Library Trends, 4 (1), jul. 1955.
Atualmente, é indispensavel também a leitura do trabalho publicado pela
UNESCO — Tliches et problémes des bibliothéques nationales; Collogue
des bibliothéques nationales d'Europe, Paris, 1960. (Manuels de I'UNESCO
a l'usage des bibliothéques, 11).

A maioria das bibliotecas nacionais, tais comc a Biblioteca Nacional do
Rio de Janeiro, a Biblioteca do Congresso dos Estados Unidos (Library of
Congress), a Biblioteca do Museu Britanice (British Museum), a Biblioteca
Nacional de Paris (Bibliothéque Nationale), — para citar s6 as quatro mais
<onhecidas dos estudiosos brasileiros — colocam a disposicio do pablico,
nio somente o conjuntc da produgdo literaria dos seus paises, mas ainda
ricas colecOes estrangeiras antigas e modernas, Oferecem também a consulta
colegoes de mapas, de inconografia, de manuscritos e de musicas. Sao, pois,
grandes bibliotecas gerais. Variam, entretanto, essas bibliotecas no tama-
nho dos seus acervos bibliograficos. A Biblioteca do Congresso possui,
aproximadamente, 10.000.000 de livros, impressos; a do Museu Britanico,
6.000.000; a Biblioteca Nacional de Paris, 4.000.000: e a Biblioteca Na-
cional do Rio de Janeiro, 1.500.000.
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Em contraposicic as bibliotecas nacicnais gerais, existem bibliptecas
nacionais especializadas, como sejam a Biblioteca Nacicnal d e Medicina (Na-
tional Library of Medicine) e a Biblioteca do Departamento de Agricultura
(Department of Agriculture), ambas dos Estados Unidos e que completam,
nos respectivos setcres que os seus nomes indicam, os trabalhos da Bibliote-
ca do Congresso daquele Pais.

A Biblioteca do Congresso é um espléndido exemplo de Biblioteca Na-
cional departamentalizada por assunto, podendo trabalhar com a mesma cfi-
ciéncia das bibliotecas especializadas, pois o conjunto dos seus trabalhos de
referéncia é realizado pelas suas diferentes divisdes. Com respeito a essa
departamentalizagao, diz o Diretor e Bibliotecario Chefe do Museu Britani-
co, F. C. Francis «Parmi toutes les bibliothéques nationales, c’est la Biblio-
théque du Congrés Washington qui parait la plus digne de servir de modéle,
et, sur de nombreux points, la plupart des bibliothécaires européens souhaite
— raient l'imiter, S'ils pouvaient oublier que cette institution, dont le budget
atteint 10 mill:ons de dollars et dont le personnel comprend 2.500 membres,
semble appartenir @ um monde entiérement différent du leur. Je crois
ceper.dant qu'en adoptant le principe de la décentralisation, la Bibliothéque
du Congrés s'elst engagée sur la bonne voie, et jaimerais, pour ma pari,
voir l'une des grandes bibliothéques européennes entreprendre de se doter
d'une série de sections spécialiséesy.

Varias Bibliotecas Nacionais mantém catalogos coletivos, para facilitar
a localizacdo das publicacdes em outras bibliotecas do pais e do estrangeiro,
a fim de complementar, por meio do empréstimo-entre-as-bibliotecas a sua
capacidade de servir. Entre as Bibliotecas Nacionais que mantém Catalogos
Coletivos, podem ser destacadas a Biblioteca do Congresso dos Estados Uni-
dos, que promove, atualmente, a publicagdc do Catalogo Coletivo das Biblio-
tecas Americanas, e mantém, em fichas um Catalogo Coletivo que inclue cérca
de 10.000 titulos de obras pertencentes a Bibliotecas dos Estades Unidos e do
estrangeiro; a Biblioteca Real de Haia (De Koninklijke Bibliotheek) que
mantém o Catalogo Coletive da Holanda, desde a data de sua criacap, em
1922, e que desenvolve trabalho muito ativo com relagdo ao intercambio de
informagdes e empréstimo de publicacdes entre as bibliotecas holandesas e
entre estas e a de outros paises; a Biblioteca Nacional de Medicina, que pu-
blica o Cat;logo Coletivo das Bibliotecas Médicas dos Estados Unides;
a Biblioteca Nacional da Suica (Bibliothéque Nationale Suisse), cujo plano
geral de trabalho exige que funcione, principalmente, como um centro de em-
préstimo entre bibliotecas, recebendo e atendendo pedidos de empréstimos de
livros do pais e do estrangeiro e usando, para melhor atender a ésses pedides,
o Catalogo Coletivo, que teve inicio em 1928 e do qual participaram 311
bibliotecas suigas: Biblioteca Nacional de Paris, que, em colaboragdo com o
Centro Nacional de Pesquisas Cientificas, publica um Inventario dos Pe-
riédicos Estrangeiros recebidos na Franca pelas Bibliotecas e Organismos de
Documentacao; a Biblioteca do Museu Britanico, que publica o Catalogo dos
Periédicos existentes nas Bibliotecas da Gra Bretanha; a Biblioteca Nacional
de Madrid, que mantém o Servico Nacional de Informagdo Bibliografica, in-
cumbido de prestar tédas as informagoes relativas as colegoes da prépria
Biblicteca Nacional e de tédas as bibliotecas da Espanha, e que publica a
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Lista de Obras Recebidas pelas Bibliotecas Espanholas: a Biblioteca de Le-
nine, em Moscou, que, pelo Catalogo Coletivo e servicos bibliograficcs que
mantém, serve, realmente como um centro coordenador do sistema de biblio-
tecas da Unido Soviética; a Biblioteca Nacional do Canada (National Library
of Canada) criada com o objetivo de servir como centro para as atividades
bibliograficas do Canada e que mantém, para isso, o Centro Biblicgrafico, in-
cumbido da compilacdo do Catalogo Coletivo das mais importantes bibliote-
cas canadenses; a Biblioteca Nacional de Tcheco-Eslovaquia, que mantém o
Catalogo Coletivo das Bibliotecas Tchecas; Biblioteca Nacional Central
Vittorio Emanuele 1l (Biblioteca Nazionale Centrale Vittorio Emancele 11},
que mantém, como anexo, um Centro Nacional de Informacées Bibliograficas
¢, desde 1961, o Catalogo Coletivo das Bibliotecas Italianas; a Bibiioteca
Real da Suécia (Kungligna Biblioteket), que, desde 1886, publica um Ca-
talogo Coletivo, anual, das aquisicoes de livros estrangeiros [feitas pelas
bibliotecas suecas; e a Biblioteca Nacional do Japao em Toéquio, que mantém
o Catalogo Coletivo das bibliotecas japonésas. Qualquer referéncia a Catalo-
gos Coletivos ndo pode omitir o Deutscher Cesamtkatalog, organizado pela
Preussische Staatsbibliothek, que incluia as principais bibliotecas da Alema-
nha e Austria, infelizmente, interrompide e prejudicado pela 2. Guerra

Mundial.

A presenca de Catalogos Coletivos nas Bibliotecas Nacionais exige, na-
turalmente, facilidades especiais para o fornecimento de copias fotograficas
dos textos desejados. A maioria das bibliotecas que mantém Catalogos Co-
letivos, possuem também servicos de reprodugoes fotograficas. Mesmo
algumas que nao possuem Catalogos Coletivos utilizam a microfotografia e
as copias fotostaticas, ou outro tipo de reprodu¢do fotomecanica, para re-
producéc de textos das obras de suas préprias colegoes.

Quase todas as Bibliotecas Nacionais tém o privilégio do depésito legal.
Praticamente, essa ¢é uma distincao conferida as Bibliotecas Nacionais.
Assim, por exemplo, diz-se que, na Inglaterra, existem quatro bibliotecas na-
cionais, a do Museu Britanico, a da Universidade de Cambridge a da Uni-
versidade de Londres e a da Universidade de Oxford — porque tédas elas
tém direito a receber um exemplar de cad livro publicado na Gra Bretanha.
Assim, também, a Biblioteca Nacional da Escécia (National Library of
Scotland) em Edinburgh. Essas Bibliotecas mantém um Escritério comum,
em Londres, que tem por atribuicao promover a efetivacic dessas doacoes
oficiais, selecionando as obras que cada uma deseja, realmente, receber e
conservar. Anteriormente, essas Bibliotecas recebiam tudo que lhes era en-
viado, Mais tarde, julgaram melhor, por economia, selecionar as colecdes,
em conjunto, na base de um plano preestabelecido. Nos Estados Unidos, -
a Biblioteca do Congresso recebe todas as publicacdes americanas para efeito
dos registros de direitos autorais, mas divide com a Biblioteca Nacional de
Medicina e a Biblioteca do Departamento de Agricultura a responsabilidade
da composigdo e guarda da produgdo bibliografica nacional, procurando, na
medida do possivel, que néao exista duplicacao em suas colecdes, o que nao é
dificil, pois que as trés bibliotecas tém campo perfeitamente definido. Na
Riissia, existem duas Bibliotecas Nacionais, a de Moscou (a Biblioteca de
Lenine, a maior) e a de Leningrado (Biblioteca Piiblica Estadual, mais co-
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nhecida por M. E. Saltykov-Shchedrin) . Ambas Bibliotecas Nacionais da
Ruissia, tém direito ao depésito legal. Na Italia, existem sete Bibliotecas
Nacionais: a de Florenga, Biblioteca Nazionale Centrale, a de Roma, Biblio-
teca Nazionale Centrale Vittorio Emanuele II; a de Milao, Biblioteca Nazio-
nale Praider.se; a de Napcles, Biblioteca Nazionale Vittorio Emanuelle I11:
a de Palermo, Bibioteca Nazionale; a de Turim, Biblioteca Nazionale; e a de
Veneza, Biblioteca Nazionale Marciana. Na Franga, trés bibliotecas sdo con-
sideradas como nacionais. Soébre elas diz Arundell Esdaile: «Hence the
group of national libraries of Paris is now formed by the Bibliothéque Na-
tionale itself, the Arsenal, and the music libraires of the Conservatoire Na-
tionale de Musique and the Opéra, all of which are supervised by the central
state organization, the Direction des Bibliothéques de France».

Possuindo grandes cole¢es bibliograficas, tendo o privilégio de receber
exemplar de todas as publicagdes editadas no pais, as Bibliotecas Nacionais
estdo, naturalmente, indicadas a funcionar como centros nacionais para con-
trole da producao bibliografica e coordenacdo do intercambio entre biblio-
tecas. Teoricamente, nenhuma outra instituicdo estd melhor credenciada a
compilar as biblicgrafias nacionais. Realmente, grande nimero dessas biblio-
tecas produzem bibliografias correntes nacionais, que, no entanto, salvo
honrosas excecdes, ndo sdo editadas com a pentualidade desejavel. Algumas
bibliotecas, para conseguir essa pontualidade, fizeram concessdes a firmas
particulares, que podem manusear as cole¢oes imediatamente depois de rece-
bidas, compilar e publicar bibliografias nacionais correntes, que sdo distri-
buidas pontualmente e em bases comerciais. Como exemplo, pode ser apre-
sentado o caso. da British National Bibliograhy, compilada por organizacido
particular, sem fins lucrativos, com especial cooperacdo da Biblioteca do
Museu Britanico; outro caso similar é o do National Union Catalog, compila-
do com fichas fornecidas pela Biblioteca do Cengresso dos Estados Unidos.

Poucas sao as Bibliotecas Nacionais que lideram trabalhos de cataloga-
cdo cooperativa. A Biblioteca do Congresso dos Estados Unidos, desde
1901, imprime suas fichas para distribui¢ac a outras bibliotecas, passando, a
partir de 1902, a imprimir as fichas da Biblioteca do Departamento de Agri-
cultura e, mais tarde, a de outras bibliotecas, na base de um plano de cata-
logagdo cooperativa. A Biblioteca Nacional Central de Florenca imprime,
em fichas, os titulos catalogados para a composicao do Bollettino delle pu-
blicazior:i italiane recevute per diritte distampa e distribui essas fichas as
bibliotecas assinantes. A Biblioteca de Lenine, em Moscou e a Biblioteca
Saltykov-Shchedrin, de Leningrado, imprimem fichas, que sdo distribuidas
por 150 bibliotecas. A Biblioteca Nacional do Japao,, em Téquie, distribui
fichas impressas desde 1949. A Biblioteca Nacional da Polénia imprime [i-
- chas correspondentes a catalogagdo dos livros mais importantes recebidos em
virtude do depésito legal, fichas essas que sdo distribuidas a mais de 4.000
bibliotecas e institui¢des cientificas. A Biblioteca Nacional da Australia, tra-
balhando na base do chamado Plano Parmington, distribui, entre as bibliote-
cas participantes, livros e as fichas correspondentes. Entretanto, na Europa,
¢ grande o namero de bibliotecas que, a exemplo do Museu Britanico, impri-
me a catalogacdo dos seus livros em tiras corridas, recerta os diferentes titu-
los e os prega em fichas de cartolina, para a coemposicdo dos seus préprios
catalogos.
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O empréstimo de livros para leitura domiciliar é outra pratica ndo muito
corrente entre as Bibliotecas Nacionais, isso porque, como sdo depositarias
de cole¢des que devem ser preservadas para a posteridade, sentem-se nc
dever de manter certo rigor na utilizagao dessas colegdes, a fim de que fique,
tanto quanto possivel, garantida a sua preservagdo. Apesar disso, no em-
penho que pdem as Bibliotecas Nacionais em facilitar o estudo e a pesquisa,
dando maior aproveitamento possivel as suas cclegBes, tornou-se, atualmen-
te, corrente o empréstimo entre bibliotecas. Tédas, ou quase tddas, facilitam
aos leitores e estudiosos a consulta direta as obras de suas colegbes, através
do empréstimo entre bibliotecas, que & realizado dentro dos préprios paises
e em bases internacionais. Quanto ao empréstimo a individuos para leitura
domiciliar, de uma maneira liberal, somente é praticado pela Biblioteca Real
de Haia, Presentemente, para facilitar a consulta as suas colecées, a Biblio-
teca Nacional do Japdo, mantém, como bibliotecas seccionais, 28 colecdes, em
entidades governamentais japonesas.

A consulta das colegbes raras, cimélios, incunabulos, manuscritos etc.,
mesma nos recintos das bibliotecas, como é natural, é limitada aos leitores de-
vidamente credenciados.

6. COORDENAGAO DOS TRABALHOS BIBLIOTECARIOS

Pela riqueza de suas cclegdes pelo treinamento excepcional do seu pes-
soal técnico, pelas possibilidades de informagdes de suas colegdes de referén-
cia, pelo normal prestigio de que gozam, pela capacidade de atualizagdo, com
respeito as colegdes nacionais, devido ao depésito legal, as Bibliotecas Na-
cionais s@o, naturalmente, indicadas para servir come centros coordenadores
das atividades bibliotecarias nacionais. Apesar disso, tal é o volume dos en-
cargos que tém, atualmente, que as tarefas primordiais de contrdle do inter-
cambio bibliotecario estdo sendo subdivididas ou compartilhadas por outras
instituicoes.

Nos Estados Unidos, por exemplo, por ocasido da Conferéncia Interna-
cional de Informacdo Cientifica (International Conference of Scientific In-
formation), promovida pelo Conselho Nacional de Pesquisas (National
Resarch Council), Fundacio Americana da Ciéncia (American Science
Foundation) e Instituto Americano de Documentacdo (American Institute
of Documentation), em 1958, houve certo clamor em favor da criacio de um
o6rgao central de intercambio e informacdes bibliograficas, para facilitar 2
consulta das colegdes bibliograficas existentes no Pais e ampliar a coopera-
¢do entre as bibliotecas americanas em plano internacional. Esta tese foi
amplamente discutida e ficou em aberto. E incontestavel a situacdo de lide-
ranca de que, de ha muito, goza a Biblioteca do Congresso daquéle Pais. En-
tretanto, esta Biblioteca divide essa lideranca com a American Library Asso-
ciotion, no que se refere as Bibliotecas em geral, e com a Special Library
Association, no que se refere as bibliotecas especializadas e centros de do-
cumentacdo, Mas o que merece especial registro é que, embora cente a Bi-
biblioteca do Congresso com recursos financeiros e bibliogréficos realmente
excepcionais, embora mantenha uma Divisio Técnico-Cientifica que atende
como um moderno e pederoso centro de informagdes no campo das Ciéncias
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Fisicas e da Tecnologia, mesmo assim é notada e sentida a falta de maior
coordenacao entre as bibliotecas e centros de documentacgio norte-americanos,

Na Inglaterra, encontra-se a Biblioteca Nacioral Central (National
Central Library) mantendo o Catalogo Coletivo Nacional e incentivando o
intercambio entre as bibliotecas da Gra Bretanha. A formacao e treinamento
de bibliotecarios na Gra Bretanha sdo, no entanto, controlados pela British
Library Association. «Unable to take part in, etill less to take the lead in,
any national system of inter-library lending (though Panizzi had visualised
the creation of a separate loan collection from the duplicates, in the Library),
the Museum leaves that function to the National Central Library, on the
Board of Trustees and Committee of which it is officially and strongly
represerited, and keeps to the role of a stationary library of reference and
research, for which it was founded. The... National Central Library thus
allied with the Museum makes [ree use of its bibliographical resources,
which it would have otherwise to duplicate. The Museum also provides
accommodation and the use of its collections to such centralised bibliogra-
phical services as tre British National Bibliography and the British Union
Catalogue of Periodicais, and is represented on their governing bodies»,
Esdaile, Arundell-National libraries of the world,

No Brasil, o Instituto Brasileiro de Bibliografia e Dccumentagio, do
Conselho Nacional de Pesquisas, mantém o Catalogo Coletivo Nacional, em
cooperagao com os centros bibliograficos regionais, criados, especialmente,
pelas Universidades federais.

Na Franca, existe perfeita cooperagdo entre a Biblioteca Nacional e o
Centro de Documentagdo do Centro Nacional de Pesquisas Cientificas, para
a divulgacao do Catalogo Coletivo dos Periddicos Estrangeiros, recebidos
pelas principais Bibliotecas e Centros de Documentagdo. O intercambio
bibliotecario é incentivado, também, pela Direcdo das Bibliotecas da Franga,
do Ministério da Educagdo. A Unido Francesa dos Organismos de Do-
cumentacdo (UFOD), organizacac privada, tenta liderar o desenvolvimento
e o intercAmbio entre os centros de documentacdo especializados.

Na Holanda, onde o intercimbio bibliotecério merece ser apreciado, a
Real Biblioteca recebe, atualmente, grande auxilio, no setor cientifico e técni-
co da Biblioteca da Escola Técnilégica de Delft.

7. CONCLUSOES

Os trabalhos das Bibliotecas, que sdo da maior importancia para o inter-
cambio cultural e para a educagdo em todos os niveis, precisam ser incenti-
vados e coordenados, em bases locais, nacionais, regionais e no plano inter-
nacional. Assim, as Bibliotecas Nacionais, que estdao por todos os titulos in-
dicadas para liderarem o intercambio bibliografico, sdo, em nossos dias, con-~
vocadas a rever os seus objetivos e processos de trabalho.

Entretanto, criadas em circunstdncias as mais variadas, possuindo imen-
sos tesouros bibliograficos, que representam valor incalculavel e pelos quais
devem zelar com a maior dedicacdo e eficiéncia, as Bibliotecas Nacionais sdo
obrigadas, de acérdo com cs recursos financeiros de que dispdem e atenden-
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do a peculiaridades especiais da situacdo das demais bibliotecas e da adminis-
tragdo de cada pais, a delegar a outras entidades parte os encargos e dos
objetivos que lhes sdo atribuidos. De qualquer maneira, ndo poderio ficar
ausentes do movimento de intercambio e cooperacdo que exista ou venha a
existir entre as bibliotecas e centros de documentagdao de seus paises, afas-
tando-se, também, do intercAmbio bibliogréfico internacional. Cumpre-lhes
prestar todo o apoio possivel aos empreendimentos de carater bibliegrafico,
prestigiando-os e oferecendo-lhes facilidades especiais para utilizagdo de
suas colegbes.

A Comissdo Internacional Consultiva para Bibliografia e Documentagao,
da UNESCO — da qual tém participado bibliotecarios chefes de varias e
importantes Bibliotecas Nacionais, tais como a do Museu Britanico, F. C.
Francis; da Biblioteca Nacional de Paris, J. Cain; da Biblioteca Real de
Haia, L. Brummel; da Biblioteca Nacional da Suica, P. Bourgeois, entre
outros, tem, persistentemente, aconselhado aquela organizagdo internacional
que para o desenvolvimento da educagao, da ciéncia e da cultura, sejam en-
vidados esforcos no sentido de serem estabelecidos, nos diferentes paises,
Centros Bibliograficos Nacicnais, anexos as Bibliotecas Nacionais, ou como
instituicdes independentes. Do mesmo modo, tem sido recomendada a reali-
zacdo de seminarios e conferéncias que estudem a reorganizacdo dos servigos
clasf Bibliotecas Nacionais, para desenvolvimento dos seus serviges biblio-
graficos.

Os Servicos Bibliograficos Nacionais, criados como entidades indepen-
tes das Bibliotecas Nacionais, estdo, geralmente, subordinados aos Conselhos
Nacionais d ePesquisas ou a institui¢des similares, de organizacdo relativa-
mente recente. Na maioria dos casos, dispdem de colegdes bibliograficas li-
mitadas, especialmente constituidas de obras de referéncia e de colecdes de
periédicos cientificos e tecnolégicos correntes. Ficam, pois, na dependéncia
dos recursos bibliograficos existentes em outras bibliotecas. E evidente que,
quanto maior for a cole¢do de livros, peri6dicos e decumentos de que possam
dispor de forma imediata, tanto mais eficientes serdo os seus servicos. Esta
¢é a grande razio em favor de que &sses servigos funcionem como 6rgdos in-
tegrantes das Bibliotecas Nacionais. Por outro lado, assoberbadas com o
tratamento de suas importantes colecOes especiais, muitas herdadas de pes-
soas ou entidades, as Bibliotecas Nacionais encontram dificuldades orcamen-
tarias para atender ao tratamento adequado de suas cole¢des e as sérias exi-
géncias dos servigos bibliograficos e de cooperagéo bibliotecaria. Dai a con-
veniéncia da subdivisdo de tarefas entre entidades capacitadas.

No Brasil, com a mudanca da Capital da Repiiblica e a natural perm?—
néncia da Biblioteca Nacional na Cidade do Rio de Janeiro, & qual ela per-
tence de direito, tornou-se evidente a necessidade da criacio de outra Biblio-
teca Nacional. Uma adequada divisdo de tarefas deve ser estudada.

Notavel é a Biblioteca Nacional do Rio de Janeiro, pela sua histéria e
pelas preciosas colegtes que possui. Notavel tem sido também a sua atuagio
como centro de preparacdo de bibliotecario, um dos mais antigos da Améri-
ca. A Biblioteca Nacional do Ric de Janeiro pode também ser considerada,
com justi¢a, entre as Bibliotecas Nacionais do mundo, como a pioneira no
movimento bibliografico moderno, caracterizado, especialmente, pela criagdo
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de servicos nacicnais de bibliografia, para facilitar o intercAmbio de informa-
¢des em bases nacionais e internacionais. Foi Manuel Cicero Peregrino de
Silva, quando Diretor da Biblioteca Nacional, que estudou e propés, em
1902, o Regimento (B.N. Nss. n. 1.33,25,1) que, mais tarde, foi efetivado
pelo Decreto n.® 15.670, de 6 de setembro de 1922. Nesse Regimento,
foram temadas tddas as disposicées necessarias, a fim de que a Biblioteca
Nacional funcionasse como o mais perfeito e eficiente centro nacional de bi-~
bliografia. Merece transcricio alguns trechos do mencionado Regimento:
«Art, 140. A Biblioteca Nacional é o estabelecimento brasileiro encarregado
de dar execu¢do ao |servico de permutagGes internacionais. Art. 141. Além
dos documentos oficiais e das obras publicadas por ordem do Govérno, como
[oi estatuido na Convencédo de Bruxellas de 15 de marco de 1886, a Biblio-
teca enviara a cada um dos paises que tomarem parte na Corvengdo ou a
ella adheriram, ou ainda a oufros paizes que [6r conveniente accrescentar,
publicacGes que possam tornar conhecido o Brasil e das quaes adquirira
exemplares em ntimero sufficiente, distribuindo-os pelas principaes institui-
coes desses paizes, de conformidade com a natureza de cada umay.
O artigo acima transcritc mostra que a Biblioteca Nacional deveria atuar
como um eficiente centro de intercambio de publicacdes e de informagdes
sobre o Brasil. O art. 142, prevé as formas as mais liberais para os traba-
lhos de permuta internacional a serem realizados pela Biblioteca. O art. 143
cria o centro bibliografico nacional anexo a Biblioteca, nos seguintes térmos:
«O Art. 143 cria o centro bibliografico nacional anexo a Biblioteca, nos se-
guintes térmos: «O servigo' de bibliographia e documentagéo, em correspon-
dencia com o do Instituto Internacional de Bibliogiraphia de Bruxellas, abran-
gera: 1.°, a organizacio, segundo o systema de classificagdo decimal e por
meio de fichas, do repertorio bibliographico brasileiro como contribui¢do para
o repertdrio bibliographico universal, de modo a compreender as obras de
autores nacionais ou estrangeiros impressas ou editadas no paiz, as de au-
tores nacionais impressas no estrangeiro ou ineditas e as de autores estran-
geiros que se occuparem especialmente do Brasil, incluidos os artigos inser-
tos em publicagGes periddicas e os escrifos de qualquer natureza: 2.%, a im-
pressao dessas fichas para serem expostas a venda ou permutadas por [ichas
de repertorios estrangeiros: 3.°, a aquisicao de um exemplar de cada uma das
fichas que constifuem ds repertérios estrangeiros a organizados e que se
forem organizando; 4.°, a cooperacdo da Biblotheca na organizacdo do re-
pertorio encyclopedico universal: 59, a organizacdo do catalogo collectivo
das bibliothecas brasileiras; 6.°, o uso publico dos repertdrios e do catalogo
collectivo». E impossivel pretender-se, mesmo agora, 38 anos depois de apro-
vado o Regimento acima transcrito, trabalho mais completo e mais atualiza-~
do. Estava a Biblicateca Nacional incumbida de preduzir catalogacdo, para
ser utilizada pelas outras bibliotecas brasileiras; devia a Biblioteca Nacional
organizar o Catalogo Coletivo Nacional e facilitar a sua utilizagdo por todas
as pessoas interessadas; devia a Biblioteca Nacional desenvolver o mais per-
feito intercambio bibliografico em bases internacionais. Mais adiante, diz o
referido Regimento: Arfigo 44. Haverd uma sala destinada a conferéncias,
que poderdo realizar-se mediante permissdo do diretor geral, ou que éste
promovera, escolhendo neste caso os assumptos sobre que devem versar e
convidando as pessoas que dellas se tenham de encarregar». Ai estava a Bi-
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blicteca, ativamente, promovendo reunides de carater cultural. Dos artigos
122 e 134 regulamenta, ésse Regimento, o empréstimo de publicacdes a do-
micilio. O mesmo Regimento trata cuidadosamente da colecio de bibliote-
carios, mediante concurso, e cuida do seu aperfeicoamento técnico por meio
do Curse de Biblioteconomia da Biblioteca e por meio de estagios no estran-
geiro A Biblioteca Nacional ja estava incumbida de editar os Anais e o Bo-
letim Bibliografico. O art. 84, no dito Regimento diz que, ¢ao ferminar a
consulta, devera o consulente repor nos logares as obras de referéncia que
tiver retirado das estantes», estabelecendo, portanto, estantes abertas para a
colecdo de referéncia, e que, apenas, na década de 1940 foram, finalmente,
adotadas na Biblioteca Nacional. Em 1922, somente a Biblioteca do Con-
gresso dos Estados Unidos possuia plano tdo moderno e tio completo quan-
to o estabelecido para a Biblioteca Nacional do Rio de Janeiro. Mesmo assim,
em dois aspectos, o da nossa Biblioteca Nacional era mais liberal; em rela-
¢ido aos empréstimos a domicilio e ao intercAmbio internacional.

Mais tarde, em 1937, a Biblicteca Nacional passou a abrigar em seu
préprio edificio o Instituto Nacional do Livro, que tem come uma de suas
atribuicoes auxiliar a criacao e organizacao de bibliotecas em todo o Pais. O
Instituto Brasileiro de Bibliografia e Documentacéo, por sugestac da UNES-
CO, criado em 1954, pelo Conselho Nacional de Pesquisas, com a colabora-
¢ao da Fundacdo Getalio Vargas e do Departamento Administrativo do Ser-
vico Piiblico, chamou a si os encargos da organizagdo do Catalogo Coletivo
Nacional, d acompilagéo das bibliografias brasileiras especializadas, que vieram
complementar o Boletim Bibliografico da Biblioteca Nacional e a Bibliografia
Brasileira do Instituto Nacional do Livro, e a manutengdo da catalogacio
cocperativa para as bibliotecas do Pais. Continua a Biblioteca Nacional
com a lideranga na formacdo dos bibliotecarios brasileiros e a centralizar os
servicos de permuta internacional, como tarefas de intercAmbio interbiblio-
tecario.

Se férem criadas uma Biblioteca Cenfral Nacional em Brasilia, nos mol-
des da National Central Library, e uma Faculdade de Biblioteconomia e Do-
cumentagio na Universidade de Brasilia, no mesmo nivel das outras unidades
daquela Universidade, impde-se uma revisao de objetivos e de atribuigdes,
pelo menos, para a Biblioteca Nacional do Ric de Janeiro e Instituto Brasilei-
ro de Bibliografia e Documentagdo. A Biblioteca Nacional Central de Bra-
silia devera vir a ser uma grande biblicteca geral. Logo, passara a dispor
de colecdes de livros modernos, que facilitardo sobremaneira os trabalhos de
catalogagdo cooperativa. Para que possa acompanhar facilmente a produ-
cdo bibliografica do Pais, necessaria, com certeza, a Biblioteca Nacior.al de
Brasilia de gozar também dos privilégios da contribuicdo legal. Em outros
paises, os livreircs sdo obrigados a contribuir para mais de uma biblioteca.
Por que nio ser adotado o mesmo sistema no Brasil? De qualquer maneira,
jamais a Biblioteca Nacional Central de Brasilia podera pretender dispor de
colecées de obras raras e preciosas ccmo possui a Biblioteca Nacional do Rio
de Janeiro. Assim, parece légico que a Biblioteca Nacional Central de Bra-
silia chame a si os encargos de centro de intercAmbio bibliografico nacional e
que a Biblioteca Nacional do Rio de Janeiro continue a ser a Biblioteca Na-
cional de Referéncia para todo o Pais. A Biblioteca Nacional do Rio de
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Janeiro competira, especialmente, orgarizar e conservar a cole¢do completa
de téda a producio bibliografica nacional e dos livros publicados sébre o
Brasil no mundo inteiro. Que nao lhe faltasse nada. Daria, assim, o exemplo
para a organizagdo de um Plano Farmington para as bibliotecas brasileiras,
que, até o presente, tem comprado, mais ou menos desordenadamente, tudo
o que lhes apetece. Por isso, existem grandes colegdes duplicadas desneces-
sariamente e faltam, no Pais, colecdes preciosas de livres e periddicos ‘que
s6 podem ser localizados no estrangeiro. A Biblioteca Nacional Central de
Brasilia poderdo competir as fun¢des de biblicteca da Cidade e as de um
centro coordenador de empréstimo-entre-bibliotecas, em plano nacional e in-
ternacional, passando a liderar os trabalhos ativos de cooperagio biblioteca-
ria no Brasil. Entre as duas Bibliotecas Nacional brasileiras devera haver
um forte vinculo, caracterizade pela mais estreita colaboragdo, fazendo a
Biblioteca Nacicnal do Rio de Janeiro representar-se no Conselho Diretor
da Biblioteca Nacional Central de Brasilia, a exemplo do Museu Britanico
e da Biblioteca Nacional Central da Inglaterra, exemplo realmente encoraja-
dor, pelos magnificos resultados obtidos por aquelas bibliotecas. A Biblio-
teca Nacional do Rio de Janeiro podera, mesmo, contribuir diretamente para
a composicdo da Biblioteca Nacional Central de Brasilia, transferindo a essa
Biblioteca as duplicatas que possuir de obras correntes e beneficiando-se,
também, pela economia de espaco em suas estantes, resultante dessa doacéo.
Ambas as Bibliotecas Nacionais entrariam em entendimento com as Bibliote-
cas especializadas mais importantes do Brasil, para elabora¢dio de um plano
conjunto de aquisicio das obras estrangeiras de Ciéncia e Tecnologia, de
modo que essas obras, tanto guanto possivel, ndo sejam duplicadas e se ter-
nem acessiveis a todos os estudiosos do Pais, por meio do empréstimo-entre~
bibliotecas. Assim, sera possivel as Bibliotecas Brasileiras trazerem ao Pais
um acerve maior das obras impressas desde a invencdo da imprensa, avalia-
das num total de 25.000.000 milhdes de livros e, aproximadamente, 50.000
titulos de periédicos de valor cultural, que merecem ser compulsados pelos
estudiosos.

O Instituto Brasileiro de Bibliografia e Documentagdo, com a criagdo
de um érgdo nacional especialmente dedicado ac intercambio bibliografico,
devera transferir a essa entidade a organizagdo do Catalogo Coletivo Nacio-
nal e a manuten¢do do Servigo de Intercambio de Catalogagio, limitando-se
a atuar, exatamente, como um centro nacicnal de informagdes cientificas,
para o que tera sempre de utilizar intensamente os recursos das bibliotecas
existentes em todo o Pais.

Na base de trabalho cooperativo, que representara uma réde de infor-
magoes cobrindo todo o Brasil, as Bibliotecas poderdo obter um alto grau na
qualidade dos servi¢os que oferecem aos estudiosos e pesquisadores, desen-
volvendo, assim, plenamente, as suas elevadas possibilidades de servir a Edu-
cacdo, a Ciéncia e a Cultura. Nesse trabalho, destacar-se-a, naturalmente,
a missdo de lideranca e de exemplo das Bibliotecas Nacionais.
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Formagdo do Profissional de Relagoes Piiblicas

Syrra M. CuAvVEs

INTRODUGAO

Fo: em margo de 1953 que o Brasil abriu as portas as relaces publicas.

E verdade que algo de RP ja existia entre nés, tanto na teoria quanto

na prética, pois raros artigos e alguns poucos departamentos datam de época

menos recente, Emprésas oriundas de paises onde essa atividade ja florescia,

como os Estados Unidos, e estudiosos que de la haviam regressado foram
seuls iniciadores em nosso pais.

Foi. entretanto, em 1953 que a O.N.U. e a Escola Brasileira de Adminis-
tragio Pablica da Fundagdo Getilio Vargas inauguraram, sob a regéncia
do professor Eric Carlson, o primeiro curso regular de relacdes piblicas no
Brasil, no gual tivemos o prazer de participar, na qualidade de assistente e
intérprete.

A éle assistiram, juntamente com funcionarios publicos dos gquatros can-
tos do nosso pais e de varios outros pontos da América Latina, varios empre-
gados de sociedades de economia mista e de emprésas privadas, e varios
daqueles que, de alguma forma, ja se dedicavam a essa atividade entre nds,
trouxeram a sua colaboracdo: Evaldo Simas Pereira, da CSN, Paul Vaner-
don Shaw, do Centro de Informacdes da O.N.U., Roberto Petis Fernandes,
da Esso, Monroe Mendelsohn, do IPOR, Orlando Silva, do SESP, Raul
Lima, Tude de Souza e Manoel Vasconcelos, representantes de nossos vei-
culos de divulgagdo, Benedicto Silva, diretor da Escola, Charles Wagley,
Mira y Lopez, Murilo Mendes, Ariovisto Rego, Jodo Ladeira Jr., Armindo
Corréa da Costa e Luiz Carlos Mancini.

Com ésse brilhante inicio, que, partindo do Rio, se refletiu tanto em
Sao Paulo quanto no resto do Brasil o da América Latina, e progresso das
relacdes publicas entre nés tem sido constante. A fusio de experiéncias
pelimerfas, entretanto, nosso primeiro curso como alhures, produziu uma
sensacdo de «indefinido» entre nossos especialistas de RP, como ja se fi-
zera sentir anteriomente nos Estados Unidos, onde fora vencida pelo es-
fér¢o constante do homens como Bornays e Childs.

Quase dez anos ja se passaram, e ainda perdura essa inseguranca, in-
clusive em artigos, cursos, e mesmo grupos de trabalho destinados a criagao
de servicos de relagdes piiblicas. ..
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Ja existe, entretanto, um denominador comum, um roteiro certo, que
nos é indicado ndo s6 da América do Norte e Inglaterra, mas também da
Europa Continental.

Nosso artigo € uma justificativa do programa de curso basico de rela-
coes piblicas que tencionamos utilizar em nossa catedra na Escola Bra-
sileira de Administracdo Publica, e que propomos aqueles que se dedicam
ao ensino dessa disciplina, aqueles que pretendem organizar novos cursos,
e também aos que, como auto-didatas, buscam a leitura da bibliografia exis-
tente sobre o assunto, tdo escassa em artigos especificos e tao assustadora-
mente abundante em assuntos correlatos.

S6 o método pode permitir-nos conhecer todo o indispensavel sobre rela-
¢oes publicas. E é em busca désse método que tecemos estas consideragdes.

Nosso programa aplica-se tanto a administragdo ptblica quanto & admi-
nistracao privada, como acontecia com o curso inicial mencionado acima.
Pretendemos, mais tarde, demonstrar a possibilidade da utilizacio de um
programa tnico, adaptavel a ambos ésses setores da administragao.

Analisando, rapidamente, a situagdo da disciplina no Brasil, ainda em
«estado fluido», apesar de ja dispormos de elementos para sua perfeita con-
ceituacdo, estudando depois o que se espera do profissional de relagdes pii-
blicas, encaminhar-nos-emos & conclusdo final, propondo e justificando tm
programa basico para cursos destinados & formagdo do profissional de re-
lagdes piiblicas no Brasil.

PRATICA E ENSINO DE RELACOES PUBLICAS NO BRASIL

A Pratica

Foi a 30 de janeiro de 1914 que a administragio da Sdo Paulo Light
& Power Co. Ltd. baixou o seguinte aviso interno: «A comegar de 1. de
fevereiro, sera organizado nesta Companhia um novo departamento deno-
minado- «Relacdes Pdblicas», que terd a seu cargo direto os negécios da
Companhia com as autoridades estaduais e municipais, passes escolares e
outros assuntos que lhe possam ser daqui por diante atribuidos. O Dr. Edu-
ardo L. Lobo &, por meio déste nomeado Chefe do referido departamento». ()

Surgia assim o primeiro departamento de relagoes publicas no Brasil.

Qutros sucederam-se, principalmente em emprésas estrangeiras. Em
1951 a Cia. Sidertirgica Nacional criou o seu Departamento de Relagtes
Piblicas, como primeiro departamento verdadeiramente nacional désse tipo.

Mais de trezentas grandes emprésas brasileiras possuem atualmente de-
partamentos regulares e ativos de Relagdes ptiblicas, e muitas dependéncias
governamentais instituiram departamentos semelhantes, como a prépria Pre-
sidéncia da Repiiblica, o Govérno do Estado de Sao Paulo, a Prefeitura de
Niteroi, a Novacap e outras. Cérca de cinco mil pessoas estdo profissional-
mente empenhadas em atividades de relages publicas, freqiientemente no
nivel de executivos principais. :

Em julho de 1954 fundou-se a primeira associagdo de classe de homens,
de relagges piblicas, em Sao Paulo, segquindo-se imediatamente a do Rio de
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Janeiro. Posteriormente, reuniram-se para fundar a Associacdo Brasileira
de Relagdes Piblicas, que hoje conta com seis entidades estaduais, formando
o Conselho Superior que a dirige. Sdo mais de mil os membros das asso-
ciagdes estaduais que formam a A.B.R.P., as quais, por si e sob o patrocinio
daquela, ja levaram a efeito muitos seminarios e congressos regionais. (,)

Varias agéncias de propaganda, no Rio e em Sio Paulo. instituiram
departamentos especializados de RP, como a Standard Propaganda S. A. e
outras. Ha também as que, como a Agéncia Brasileira de Assessoramento
Técnico Ltda., se dedicam especificamente as atividades de Consultoria de
Relagoes Piiblicas.

O ensino

Depois do curso inaugural da EBAP, outros se sucederam, tendo sido
possivel & Fundagdo Getalio Vargas, durante um ano inteiro, obter o con-
curso do professor Harwood L. Childs, da Universidade de Princeton, uma
das maiores autoridades do mundo no assunto, especialmente no que se refere
a opiniao piblica, de que tivemos a honra de ser assistente-intérprete. Varios
cursos sucederam-se, sem, porém, conseguirem iguala-lo, quer em brilho, quer
em profundidade. Merece, porém, destaque o curso ministrado pelo técnico
inglés Noville Shepherd, também enviado ao nosso pais pela ONU.

Hoje em dia, além dos cursos de RP da Fundagio Getilio Vargas,
outros existem. Os do D.A.S.P., os da Escola de Servigo Piiblico do atual
Estado da Guanabara, os do Instituto de Organizacio Racional do Trabalho
(I.D.O.R.,T.), de S. Paulo, os do Instituto Promovendas do Ensino Téc-
nico (I.P.E.T.), do Rio de Janeiro, os ministrados nos cursos de jornalismo
das Universidades de ambas essas capitais, e varios outros.

A Banalizacéo

Essa exuberdncia, entretanto, serve para acentuar as divergéncias exis-
tentes desde o inicio de sua implantacdo em nosso pais, quando o professor
Carlson disse, em frase ja bastante citada entre nés, «estarem ainda as rela-
¢oes piiblicas no estado fluido de definir-se a si mesmas», (,) E essa falta
de definicdo aumenta perigo para o qual chamam a nossa atencio Benedicto
Silva e Simas Pereira, qual seja o da banalizagao.

«Aceita como simples férmula de fazer amigos e angariar fregueses,
como fungdo superficial de distribuir sorrisos e agradar em qualquer circuns-
tancia, de oferecer almocos e ludibriar, de procurar corromper e obter favores
a qualquer preco, a denominagao vem tendo um emprégo que a conduz inevi-
tavelmente ao ridiculo e atrai a repulsa dos circulos responsaveis da socie-
dade. Recepcionistas de hotéis, cicerones, acompanhantes e propagandistas
de varias espécies exercem fungGes respeitaveis, pois digno é todo o traba-
lho exercido com decéncia e proficiéncia. Nio exercem, todavia, senio, em
circunstancias muito especiais, fungdes especificas de Relagdes Pablicas.» ()
E, se abrirmos as paginas de antincios de nossos jornais, veremos a confusao
no uso dessa expressdo pelos nossos empregadores.
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«Ha também os que dizem que relagdes piiblicas é uma espécie de «bom
mocismo». Para éstes, relages piiblicas se limitam ao envio de cartdes de
boas-festas, telegramas de parabéns e de congratulagdes. Os que assim con-
cebem a fun¢do administrativa de relagdes puiblicas organizam ficharios para
o registro da data de aniversario de cada colega, ou de cada cliente, a fim
de nao deixar sem alguma declaracio de apréco, de apoio ou de pesar as
modificacdes verificadas na vida ou na carreira dos clientes, dos amigos e
dos colegas; enfim, estdo sempre alertas e sempre presentes aos desembar-~
ques, embarques, batizados, casamentos, manifestacdes de apréco, banque-
tes, chas, e as vézes até reunides destinadas ao pif-paf, & canastra e ao
bridge.» ()

Felizmente, ja temos suficientes elementos para supor que, mesmo no
Brasil, as relacdes piblicas ja deixaram <o estado fluido de definir-se a si
mesmas» e ingressaram em uma fase de maturidade, em que a A.B.R.P.,
os professores e os escritores dispdem dos elementos para separar definitiva-
mente o joio do trigo, impedindo que as relagdes piblicas resvalem na bana-
lizagéo.

MATURIDADE DA CONCEITUAGAO DE RELAGOES PUIBLICAS

Consideragées gerais

Partindo da conceituagdo de divulgacdo e propaganda, mais por elimina-~
¢ao que por esférgo positivo, Benedicto Silva encaminha-nos a definicao de
relagoes piblicas. (s) Estivemos também seguindo ésse mesmo caminho em
nossos cursos anteriores, conceituando relagdes puablicas a partir da «diferen-
ciagao das atividades afins», caminho ésse ainda hoje seguido pela maioria
dos professores da matéria entre nos.

A razéo principal para essa solugao é a «fluidez» do conceito de relagdes
publicas, a divergéncia de opiniao entre os autores, a variedade enorme de
atividades realizadas na pratica, com tnico denominador comum — os ins-
trumentos usados mas absolutamente nido sendo possivel considerar tédas
elas como integrantes da mesma ciéncia, arte ou fungdo administrativa.

De Ivy Lee a Bernays, os maiores nomes da histéria das relacoes piblicas
nos Estados Unidos ha quase tanta diferenca quanto da noite para o dia.
Isso sem querer chegar a Barnum, o «principio da mistificagio», cuja maneira
de agir esta hoje totalmente desaprovada pelas associages do RP.

Ha uma explicagdo histérica para isso: Barnum, Ivy Lee e Bernays
pertencem a épocas distintas, s6 o terceiro pertencendo a atualidade. E a
maior divergéncia esta hoje entre os discipulos de Ivy Lee e os de Bernays,
apenas éstes tltimos sendo capazes de adaptar-se & sociedade atual, posterior
a Grande Depresséo.

Isso é fundamental, pois se refere a conceituagio de relagdes priblicas
no que ela tem de mais essencial — os seus objetivos. Usando os mesmos
instrumentos para finalidades diferentes, as relagdes piiblicas de Barnum,
Ivy Lee e Bernays dificilmente podem ser consideradas como a mesma coisa,
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havendo quem prefira dizer que foi Bernays o verdadeiro criador dessa pro-
fissdo

Objetivos

Os objetivos das relagdes piiblicas de Barnum, Ivy Lee e Bernays, bem
como de seus contemporaneos foram determinados pela época em que apa-
receram.

O «principe da mistificacdo» usava de uma técnica destinada a enganar
a opinido piublica. Ivy Lee, defendendo as emprésas privadas contra os
ataques dos grandes escritores do comégo déste século, valia-se da divulgacao
honesta e integral para conseguir uma opinido publica favoravel. Bernays,
sobrinho de Freud, que lhe transmitiu o gdsto pelas ciéncias sociais, foi o
criador da «rua de duas méios», tdo mal compreendida por muitos entre nés.

Principalmente depois da Grande Depressdo, com tédas as suas conse-
giiéncias sociais, ficou bem claro o seu sentido, ndo sendo mais possivel defi-
nir relagdes piblicas como «uma técnica de influéncia social», «a técnica dos
grandes inquéritos de opinido piiblica e do emprégo dos modernos meios de
comunicagdo para levar a esta opinido os elementos de formagéo e trazer dela
para as emprésas o conceito em que sio tidas» (,).

Esse nio é o objetivo de relagdes piblicas segundo Bernays. Nio é
apenas <¢o conceito em que as emprésas sdo tidas» o que é trazido pelo
refluxo de RP. Isso pode ser uma maneira mais eficiente de atingir os
objetivos buscados por Ivy Lee, mas ndo é a «continua interagio de guiar a
opirido publica e ao mesmo tempo ser por ela guiado», mencionada por Eric
Carlson em seu curso, seguindo as pegadas de Bernays. (%)

Além disso, essa «rua de duas maos», nas obras mais recentes de Ber-
nays, confunde-se com a integragdo, por éle definida como os «esforcos para
integrar as atitudes e acdes de uma instituicdo com os seus piiblicos e dos
piblicos com essa instituicao» ().

Ela esta, talvez, mais precisa nas palavras de Childs que diz que:
«1. Relagoes puablicas, em sentido amplo, refere-se aos aspectos de nosso
comportamento individual ou institucional que tém consegiiéncias sociais;
2. O problema fundamental de relagées piiblicas é colocar essas relacées em
conformidade com o interésse piblico — um interésse piiblico que esta sendo
constantemente redefinido pela opiniao das massas — pela opinido publica;
3. Nos ndo somente temos o dever de conformar-nos com a opinido publica,
mas também a responsabilidade e a oportunidade de modela-la e guia-la.» ()

Ai esta a integragdo. Ai estd a «rua de duas maos». Ai estdo os obje-
tivos de relacdes piblicas na fase atual, cujo fundamento é o de que o inte-
résse piblico e o interésse privado podem e devem coincidir.

Referi-me a divergéncia de opinido entre os autores. De fato, ela per-
dura, mas o que se nota no mundo é que as idéias de Ivy Lee estio sendo
quase integralmente substituidas pelas de Bernays, tanto nos Estados Unidos
como em outros paises.
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Se Henry Obermeyer e Rex Harlow nio se conformam com a situagao,
dizendo o primeiro que «as emprésas privadas reduzirdo muitas dessas con-
cepgoes pretenciosas a um denominador comum que é a comunicacdo habil
de idéias com o objetivo de produzir um resultado desejado» (,), e o sequndo
que «a tarefa que melhor representa sua (do homem de RP) funcdo espe-
cializada é a de persuadir as pessoas a tornar-se e continuar amigos, fregueses
e clientes de seus empregadores (do homem do RP)» (,,), contra a opinido
désses dois autores, ergue-se as da grande maioria dos homens de relacdes
piiblicas no mundo atual. O artigo de Rex Harlow é precedido de um co-
mentario da redagdo do Public Relations Journal, indicando ser o assunto
ai tratado controvertido, e por outros artigos publicados nessa revista sem
o referido comentario, pode-se sentir que os seus dirigentes sdo contrarios
ao ponto de vista expresso por Harlow.

«Nao ha razao para que exista um grupo econdémico, a nao ser que éle,
em certo grau, sirva o inferésse piblico e exerca uma influéncia social ou
moral benéfica sobre a comunidade.» (,1), diz A. Sargent.

John L. McCaffrey, presidente da International Harvester Co. afirma
que «a idéia da responsabilidade da indistria para com a comunidade foi
tao solidamente aceita, que nunca pensamos perguntar se temos ou nao
temos obrigacdo. Nosso pensamento versa sobre questdes de onde sio maio-
res nossas obrigacoes, de quanto dispomos para um determinado fim, e
problemas semelhantes.» (;,)

Pfiffner endossa totalmente as idéias de Childs, a quem cita (12).

DiMECK, embebido nelas, diz que «relagoes piblicas sdo, antes de tudo,
uma atitude, um modo de ver» ().

Essas idéias foram também aceitas na Europa. «Hoje eu seria incapaz
de considerar qualquer atividade, exceto em térmos de relagoes piiblicas e de
utilidade para a comunidade como um todo» (:*), diz del Lion Nero, repre-
sentando as RP italianas. «O «espirito que preside as atividades de relacoes
ptiblicas & definido pelas seguintes atitudes para com a sociedade: 1) conhe-
cimento exato e completo das responsabilidades da emprésa ou do organismo
perante a sociedade; 2) acdo objetiva e leal em funcao désse conhecimento.»,
diz Sauerwein, representando as RP francesas. ()

Estas consideragdes parecem demasiado extensas. Entretanto, sdo essen~
ciais, pois € indispensavel saber os objetivos das relagdes piiblicas antes de
indicar quais as suas atividades. Além disso, o principal argumento no sen-
tido da existéncia de dois tipos de relagdes piiblicas — governamentais e de
emprésas — € o de que sdo diversos os fins dessas institui¢des: lucro, num
caso, servico publico, no outro. Ja vimos, que a integragdo com o interésse
piblico deve ser o principal objetivo de RP tanto num caso quanto no outro.
As emprésas com mas RP buscam o lucro acima de tudo, é fato; mas também
o espirito de servigo piblico, que deveria ser o apanéagio de nossas instituicdes
governamentais, é raramente encontrado, e caberia a RP redescobri-lo, colo-
cando-o no lugar de destaque que lhe cabe objeto, instrumentos e veiculos.

Definidos os objetivos, torna-se muito mais facil definir o objeto, maté-
ria prima com que trabalham as RP: a mente humana, a opinido piiblica
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simultaneamente massa moldavel e guia das RP das diversas instituicdes —
ambos ésses casos muito bem estudados por Childs (;;).

Para atingir os seus objetivos, manipulando o seu objeto, as relagoes
piblicas dedicam-se a alguns campos de atividade e utilizam alguns instru-
mentos.

Harrow e BrLAck (,,) consideram instrumentos (tools) de relagdes
publicas: comunicagdes, publicidade, imprensa, radio e televisdo, anincios,
pesquisa em geral e de opinido, veiculos audiovisuais, a palavra impressa e
a oratéria. Ai temos, porém, duas dimensoes diferentes, que se superpdem:
a publicidade, os aniincios, as comunicagdes, podem aparecer na imprensa,
como no radio e na televisio. Estes 3 ultimos é que sdo os instrumentos ou
veiculos que transportam aquelas 3 atividades, ou campos de atividade.

Tanto a persuacao feita pelo radio quanto a pesquisa feita por um
inquérito de opinido, quanto a informagdo pura e simples transmitida por
um programa de televisdo servem as relagdes publicas, sdo, em sentido amplo,
instrumentos de RP; mas temos ai 2 tipos de idéias: o instrumento propria-
mente dito, ou veiculo, e o que é por éle transmitido; o veiculo imprensa pode
servir tanto para a pesquisa por meio de recortes de jornais) quanto para
a informagdo pura e simples (um edital do concurso, por exemplo) ou para
a persuacao (uma campanha de civismo), havendo nesses 3 casos um s6
veiculo e mais de um campo de atividade. Sdo campos de atividade de RP,
sequndo Bernays: a informacgao, (podendo ser chamada, no seu sentido puro,
com pluralidade de pessoas que a recebem, divulgacdo ou, menos precisa-
mente, publicidade térmo também as vézes usado para designar propaganda),
a persuagao (existente nos aspetos educativos do RP, que sdo diferentes
dos que caracterizam a propaganda) e a integragao. (;) A informagdo pres-
supde a existéncia de uma fase inicial (pesquisa e documentagdo), em que
obtemos o material para a nossa atuagdo, e uma fase posterior de aplicacio,
a comunicacao.

Cabe aqui debater até que ponto poderemos utilizar a persuacio em
relagées publicas, colocando essas relagdes em conformidade com o interésse
publico, como diz Childs. E claro que discordamos de Rex Harlow, como
o fazem a maioria dos autores. E o interésse piblico, em dltima analise, que
nos ilumina &sse terreno indefinido que separa a educagéo popular da propa-
ganda comercial ou politica, ambos valendo-se da persuacio. A educacdo
popular auxilia os homens a pensar mais livremente; a propaganda, para
fins esgoisticos, corta as asas do pensamento livre.,

Afirma SAuvy que «o propagandista se esforga, quanto lhe é possivel,
por deformar a verdade, sem jamais se expor as criticas das contra-verdades;
basta-lhe, para isto, selecionar os fatos, como o prisma seleciona as coéres.
Quanto mais obediente o individuo, privado de reacio e de iniciativa, tanto
mais eficazmente o fim sera alcancado». Acrescenta que «é necessario rebai-
xar o homem, degrada-lo, para obter melhor rendimento.» E, mais adiante:
«Para chegar rapidamente ao fim, forjemos autématos e ndo pensadores.»
«Estamos, portanto, no ponto oposto a democracia, tal como foi a democracia
concebida pelos idealistas.» (19)
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Em um pais democratico, ndo podemos aceitar que as relagdes piblicas
governamentais, financiadas com os cofres piiblicos, possam ter um contetido
de propaganda, em beneficio do chefe do Executivo, ou do partido no poder.
Esta afirmacdo parece 6bvia, mas tem sido bem pouco seguida entre nés.
Enquanto na Inglaterra o Partido Trabalhista e o Conservador alternam-se
no poder sem solugdo de continuidade para os servicos de relagdes pablicas,
que continuam desempenhando a sua func¢do administrativa no anonimato
e no beneficio mdtuo de téda a administracdo e da coletividade a que ela
serve, entre nés vemos, freqiientemente o contrario. Viérios Servigos de Re-
lagdes Publicas surgem, como fogo de palha, e desaparecem logo que a morte
ou a derrota politica afastam do poder aquéle que criou ésse 6rgédo, e que
€ também aquéle para cujos interésses individuais exclusivos ésse érgéo foi
criado, com a grande vantagem de nada custar nem a éle, nem ao seu partido.

O contetido persuasério de relagdes piiblicas esta no terreno da educagéo
civica, da educagdo agricola, da educagdo sanitaria, como bem o sentem
técnicos no assunto, do Servico de Informagdo Agricola (=), do SEP, (=)
e de outros 6rgéos informativo-educativos entre nés. Enquanto a propaganda
«forja automatos», como diz Sauvy, a educacdo liberta, ensina a pensar
por si.

«As reparticoes publicas devem dedicar-se & uma grande quantidade de
atividades de educagédo publica. Elas disseminam um enorme volume de infor-
macgédo obtida pela pesquisa; constantemente informam o pablico dos varios
servicos a sua disposicdo; o constantemente informam o piblico (ou partes
déle) de seus deveres indicados pelas regulamentagdes.» «As reparticbes
publicas devem obfer a compreensdo de seus programas pelo ptblico. ...
se €le ndo concorda com o que se espera que éle faga, muitos néo o fardo.» (a,)

Nossas campanhas educativas podem também participar (como de fato
participam) emprésas privadas. A propaganda, entretanto, nada tem a ver
com isso. Ela ¢ licita, como propaganda comercial, em setor aparte, que é o
de vendas. E licita, como propaganda politica, no setor politico, que deve
ser financiado pelos partidos politicos, e ndo pelos cofres piiblicos. Maiores
consideragdes sébre o assunto sdo tecidas por Benedicto Silva (,), as quais
as nossas podem servir de complemento.

Quanto aos instrumentos de relagdes piblicas, ndo ha maior polémica,
pois essa € a constante que encontramos em Barnum, Ivy Lee e Bernays, prin-
cipalmente no que tange & comunicagdo e a persuagio. A concepgio de Ber-
nays, mais ampla, faz surgirem também em RP os instrumentos de pesquisa
e documentacdo (como os inquéritos de opinido, os recortes de jornais, as
caixas de sugestoes, a documentagéo bibliografica sébre cada um dos prblicos
da instituigdo, etc.), que servirdo nfo s6 para por em pratica a «rua de duas
maos», mas também para dar maior eficiéncia & informagdo e persuagdo.

As relagdes ptblicas culminardo, entdo, com a integragdo, que usa as
técnicas dos cimités de bairros, comités mistos de empregados e empregado-
res, etc., e que sdo o tépo de um programa de RP, em que «demccraciay,
«atitude democratica da emprésa» deixam de ser simples palavras, para corpo-
rificarem-se em um sélido programa de RP.
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Detlinicéao

Podemos concluir &ste capitulo com duas definicdes de relagées piiblicas,
ambas bastante boas e revalorizadas pelos aspectos por nés aqui focalizados,
servindo uma de complemento & outra;

Diz Eric Carlson: «Relagdes piiblicas é uma fungio administrativa que 1)
transmite e interpreta as informacdes de uma entidade para os varios setores
do respectivo publico; e 2) comunica as informagdes, idéias e opinides désses
mesmos setores a entidade, a fim de que dai resulte um sélido programa de
agao que conte com a inteira compreensdo, aquiescéncia e apéio do piblico.» (3)

Diz Harwood L. Childs: «Relagées publicas é o conjunto de atividades
destinadas a pér de acérdo com o interésse publico todos os aspectos do
comportamento individual ou institucional que tenham significado social.» (.)

Agora ja podemos compreender duas defini¢des sintéticas, de uso ja bas-
tante popular entre nés. A primeira, consiste na férmula P -- R = PR
(em inglés, perfomance - reporting = public relations), que traduzimos em
portugués por R 4+ P = RP (realizacdo - publicidade = relacdes publi-
cas). A segunda é uma versao ponderada dessa mesma férmula: «Relagdes
publicas consistem, 90% em fazer o que é direito, e 10% em divulga-lo».

O que vém a ser o R, e 90% da fungdo administrativa que é relagdes
publicas? A primeira vista, relagdes publicas invadem todos os setores da ad-
ministragao, confundindo-se com esta. Tal ndo se da, porém, se entendermos
o R eo90% a luz das duas defini¢des precedentes. Por elas concluimos que
RP sdo muito mais do que divulgagdo, sem chegar a ser sinénimo de boa admi-
nistra¢do. Sao, isto sim, um requisito da boa administragio. O técnico de RP
traz & administragdo informagdes quanto ao interésse piiblico, para que a ad-
ministragdo, como um todo, possa adaptar-se a éle e para que o técnico de
RP tenha entéo algo de meritério a divulgar.

O PROFISSIONAL DE RELAGOES PUBLICAS
Consideragoes gerais

Josepr E. BRADLEY, no seu livro «O surgimento da administracio de
negécios como profissdo» (The Emergence of Business as a Profession), assim
define profissao:

«Uma profissdo consiste em um grupo de pessoas que ganham sua vida
em uma atividade em que prevalecem as seguintes condicdes: 1. os membros
que se dedicam a essa atividade devem acreditar que a humanidade é capaz
de progredir indefinidamente; 2. os membros que se dedicam a essa atividade
devem acreditar que padrdes éticos t&ém uma importancia fundamental; 3. a
atividade deve consistir na aplicacdo de uma série de conhecimentos de nivel
superior que apenas possam ser adquiridos em uma universidade, seguidos de
um periodo de aprendizado sob a direcdo daqueles que ja sdo membros dessa

profissdo; 4, o publico deve acreditar que os seus interésses sdo mais bem
servidos pela regulamentagdo governamental ou algum outro método de limita-
¢do do ingresso de membros nessa atividade; e 5. os membros que se dedicam
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a essa atividade devem estar congregados em uma organizagdo profissional
forte».

Endossando essa definicdo, Arthur Sargent conclui ser inoportuna a regu-
lamentacdo da profissdo de relagdes piablicas por ela ainda ndo existir com
todas as caracteristicas de profissdao. (i,)

Ja Joun W. HiLL, em recente Manual de Relacdes Pablicas, define pro-
fissdo como «a pratica de uma arte ou servigo especializado, baseado em trei-
namento, um arcabougo de conhecimentos e a adesio a padroes reconhecidos
de ética e de procedimentos.» (,4) Fala, a seguir, no capitulo que lhe coube
escrever, na «profissdo de relacdes piiblicas», mencionando um sentimento geral
a favor da regulamentacdo dessa profissdo, como meio de contrdle.

Acreditamos estar surgindo entre nés a profissao de relagdes publicas, de
acordo com esta sequnda definicdo. Jornalistas, administradores, cientistas
sociais e outros, realizando atividades de relagdes publicas, vao-se pouco a
pouco tornando profissionais de relagdes piiblicas. Enquanto isso, outros, em
bancos escolares, vao recebendo ensinamentos destinados a habilita-los a tor-
nar-se, com o término do curso, igualmente profissionais de relacdes piublicas.

Ha entre nés os que acham que ¢ a pratica de Relagées ptblicas que forma
o profissional e os que acham que a formagédo do profissional pode ser obtida
de maneira mais rapida, por meio de um curso.

O angulo da questdo esta em saber, 1) se existe ou ndo uma base cien-
tifica em que se apéiem as atividades de relagdes publicas; 2) com outras
palavras, se essas atividades dependem de caracteristicas pessoais ou de quali-
dades que possam ser adquiridas pelo aprendizado; 3) se os problemas de rela-
¢oes piblicas sdo resolvidos através dos elementos proporcionados por uma
cultura geral ou daqueles que nos fornece uma cultura especializada.

Existe ou ndo uma base cientifica em RP? RP, como fungdo administra-
tiva, acompanha a administragdo, como capitulo desta, na resposta a questao,
arte ou ciéncia? Ha mesmo, nos Estados Unidos, quem avente a possibilidade
de serem as RP uma filosofia.

«Relacdes piblicas sio uma atitude mental basica, uma filosofia da admi-
nistragdo, que deliberadamente e com egoismo esclarecido colcca o interésse
piblico, em sentido amplo, em primeiro lugar em cada decisao que afeta as
operagoes das emprésas.» — diz Paul Garret, diretor de relagdes puablicas
da General Motors Corporation, citado por Canfield. (*°)

Parece-nos exagerado considerar RP como uma nova filosofia. Vale-se,
porém, de doutrinas filos6ficas, que podem ir do altruismo do cristianismo a0
utilitarismo de Bentham. A moral crista leva-nos a identidade entre o inte-
résse particular e o geral para cumprir a vontade de Deus, que nos manda
«amar ao préximo como a ndés mesmos». Por outro lado, acha Bentham que
«os castigos que se sucedem a prética do vicio bastam para produzir o acdrdo
entre o interésse e a virtude», e que negava a oposi¢do entre o interésse
particular e o interésse geral, afirmando que «o préximo nos devolve, por
assim dizer, o prazer que lhe causamos, da mesma forma como um espelho
nlos devolve a luz». (?°). A moral cristd também nos leva as mesmas con-
clusoes.
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Para aplicar essa filosofia que nos indica a importancia do interésse
ptiblico, relacdes piiblicas ndo podem deixar de basear-se nas ciéncias que
o identificam, nas ciéncias sociais.

Seja estudando a opiniao piiblica para deixar-nos guiar por ela, seja, em
certos casos aqui ja tratados, para buscar os elementos para melhor orien-
ta-la, e ndo podemos deixar de estuda-la. Ela esta sempre presente, como
objeto constante de tédas as atividades de relagdes piblicas. E ela requer
um estudo cientifico, com incursdes tanto no terreno da sociologia, da psico-
logia e da antropologia quanto no das ciéncias que tratam do «social» no
sentido mais amplo — as juridicas, politicas e econdmicas.

Néo é possivel integrar uma instituicio na comunidade em que esta
situada, na sociedade a que pertence, sem conhecé-la, sem saber o que ela
pensa e por que pensa assim.

Nao podemos transmitir uma mensagem, seja a um individuo, seja a um
grupo, sem saber quais as barreiras que se interpdem entre nés e Gies, quer

sejam barreiras oriundas da «cultura», quer sejam barreiras puramente de
natureza psicoldgica.

Como é dificil isolar o social do econdmico, verificamos ainda que também
temos que conhecer éste aspecto, tanto no que tange a nossa instituicdao

quanto no que condiciona a vida de nossos piblicos, determinando, freqiiente-
mente suas opinides e atitudes.

Quando tocamos nos terrenos da soberania da opinido piiblica, do direito
de informacdo — acarretando uma obrigacao das institui¢bes piblicas e pri-
vadas de prestarem conta dos atos — entramos em consideracdes de direilo

_ e ciéncia politica.

«A obrigacoa de sofrer as conseqiiéncias justifica plenamente o direito
de ser informados, afirmou, em seu discurso ao receber, no passado, na sede
da UNESCO, o prémio Kalinga, Jean Restand — o grande cientista francés
que se consagrou a divulgagfo cientifica, a traducdo da complexidade da
ciéncia de hoje em linguagem acessivel ao homem do povo.

Nao é possivel desconhecer as ciéncias sociais e esperar executar com
éxito uma campanha com o fim de informar ou persuadir essa opinido pii-
blica — nossa desconhecida — ou a integrar-nos com ela. ¥ essa igno-
rancia da opinido piblica que leva certos servicos de relacdes publicas ora
a despesas desproporcionadas com relacdo a eficiéncia, ora a sucessos apa-
rentes, reduzidos na etapa seguinte, a fracassos completos, por s6 terem
tocado a superficialidade da opinido publica.

Principalmente no momento da avaliagio ¢ que as atividades de RP
sem apoio nas ciéncias sociais chegam ao impasse, porque o sucesso de um
programa de relagdes puablicas ndo se mede por niimero de exemplares de
relatérios, comunidades & imprensa, programas de radio ou antincios em
jornais, e sim pela obtencdo de uma melhor integracio, reconhecivel pela
opinido ptblica mais bem informada, mais favoravel, apoiando mais vigorosa-
mente nossas medidas.

Existe, pois, uma base cientifica bastante sélida, em relagdes piiblicas,
que é a das ciéncias sociais, no seu sentido amplo.
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Caracteristicas pessoais versus aprendizado

As ciéncias sociais pode ser aplicadas por intuigdo por pessoas que as
desconhecem na teoria. E ha também aquéles que, apesar de terem estu-
dado, fracassam na pratica. E &sse o problema de suas aplicacbes praticas
em educacdo, administragio, relagdes humanas, relagdes publicas, etc.

Uma série de palestras, caindo no solo propicio de uma vivéncia rica,
podem produzir frutos excelentes, assim como podem também chocar-se
contra as barreiras de maus habitos arraigados. Porque nés, a bem dizer,
vivemos as ciéncias sociais muito antes de comegar a aprendé-las.

Relacoes piblicas admitem uma dose de intuicdo, a existéncia de uma
vocacao para essa profissdo, mas, como téda aplicacido das ciéncias sociais,
admite também o valor do conhecimento metddico, adquirido em curso re-
gular.

O casal Griswold, juntamente com Public Relations News, sugere um
quociente para medir as qualificacdes dos candidatos a carreira de relagdes
piblicas da seguinte forma: 1) caracteristicas pessoais (lideranca, coragem
moral, henestidade intelectual, pensamento extrovertido, interésse em pessoas,
gosto do estudo, amabilidade, estabilidade emocional, talento criador, rapidez
de pensamento, etc.); 2) vida escolar (relagées piublicas, economia, jorna-
lismo, filosofia, oratéria, psicologia, etc.); 3) experiéncia (RP, relatérios,
magistério, radio, pesquisas de opinido, etc. ). (27)

Sente-se, na maioria dos autores americanos, a pluralidade dos «assets»,
das qualidades (inatas e adquiridas) que servem para tornar um técnico de
RP melhor que outro.

200 professores e empregadores de RP achavam que, além do estudo
especifico do RP, também o de jornalismo, o de administragédo e o de ciéncias
sociais sdo vantajosos para a formacdo do profissional de RP, cada qual
apresentando suas vantagens e desvantagens. (**), pp. 11-16).

Howard Stephenson (*%) afirmando que relagoes piblicas podem ser
ensinadas na escola, compara-as com outras profissdes, tradicionalmente
aprendidas pela pratica. «Tradicionalmente», diz éle, «o lugar ébvio
de um estudante de direito costumava ser o escritério do advogado. O estu-
dante aprendia medicina, ainda na meméria da geragdo atual, seguindo na
charrete do médico, visitando os clientes sob essa tutela individual, apren-
dendo fazendo. Um «jornalista», em uma sala de imprensa, tinha que es-
conder seu diploma universitario ou aceitar o desprézo dos jornalistas «ver-
dadeiros», que eram categoricos na afirmacido que o finico lugar para apren-
der jornalismo era la, na sala de imprensa. Havia alguma coisa de valido
nesses pontos de vista também. Mas éles ndo puderam impedir o crescimento
das faculdades de direito, de medicina e de jornalismo, pois os tempos estao
mudados.»

Como no direito, na medicina e no jornalismo, o sucesso em relacdes
publicas depende até certo ponto de um coeficiente pessoal, que valoriza o
aprendizado, mas que nao o substitui.
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Os vaérios elementos que constituem o conjunto da disciplina relacdes
piblicas podem ser aprendidos nos bancos escolares. Nao podemos, pois,
negar ao todo o que aceitamos como verdadeiro quanto as partes. Da mesma
forma como principios de psicologia e, de sociologia, e técnicas de jornalismo
escrito e lido aprendem-se em escolas diversas de uma Faculdade de Filo-
sofia, ésses mesmos conhecimentos podem ser agrupados metddicamente, se-
gundo um outro critério, para formar, dentro de uma Faculdade de Filosofia
ou de uma Escola de Administracdo, o profissional de relacdes piiblicas.

Cultura geral ou cultura especifica

Construindo uma ponte entre o pensamento da administragio e a opiniao
publica, o profissional de rela¢des piblicas esta também construindo uma
ponte entre o passado histérico e o futuro, no campo do empreendimento
humano. Eis por que éle tem uma responsabilidade para com o pablico, ndo
menor que a que tem para com a administracdo, de entender os grandes
problemas sociais do pais, de conhecer nao sé a economia em sentido restrito,
como também a economia politica.»

Assim se expressa John W. Hill ao tratar da educacdo para a carreira
de relacoes publicas. (*°). Continua éle: :

«Ele deve conhecer ndo s6 a cultura em que vive, mas também outras
culturas. Como podera éle interpretar uma — em que térmos de referéncia
— sem conhecer outras? Pela mesma razio, éle deve entender os varios siste-
mas politicos atualmente em funcionamento. Isso acrescido de um conheci-
mento razoavel sébre progresso cientifico que ocorre em térno a éle, o homem
de RP deve poder compreender as implicacdes humanas désse progresso.
Ele deve, em resumo, ser um cidaddo muito bem informado, antes de comecar
a pensar em proporcionar alguma informagdo util a quem quer que seja.»

£ claro que, se a cultura geral é necessaria para o correto desempenho
de qualquer profissdo, ela é muito mais importante para aquéle que é respon-
savel pela integracdo de uma instituicio na conjuntura sécio-econdmico-po-
litica.

E é por isso que, fregiientemente, o proprio chefe é quem prefers encar-
regar-se, pessoalmente, das atividades de relagdes piiblicas, pois, como afirma
PimroTT, raramente ha individuos excepcionais, que nido somente sio com-
petentes para agir como consciéncia social da administracio e conselheiros
de «estadismo social», mas também conseguem fazer ouvir suas vozes.» (.,)

A cultura desejavel para um profissional de relacses publicas é tao
grande, que & dificil concilid-la com a mocidade recomendavel para o cargo.

«Quanto a idade,» diz PENDLETON DUDLEY no livro do casal Griswold,
«a escolha ideal deveria recair numa pessoa tdo jovem quanto possivel, que
possua maturidade intelectual, julgamento profundo e qualidades de lideranga.»

E, pois, muito dificil encontrar o homem de relacdes piiblicas ideal, mas
podemos inferir, dos requisitos indispensaveis para o correto exercicio da
profissdo, uma série de conhecimentos que lhe devem ser ministrados para
complementarem a sua cultura geral, dando-lhe método e encaminhando-a para
a solugéio dos problemas que podera encontrar.
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A profissdo de relagoes piblicas requer, certamente, qualidades minimas
de inteligéncia e personalidade que impossibilitam aos menos dotados de
aspirar a ela, o que alias diz respeito a tdda e qualquer profissio acima da
mao-de-obra ndo qualificada.. Ela requer também uma dose de cultura
geral que ndo pode ser obtida em um curso intensivo. Ha, porém, os elemen-
tos indispensaveis, que podem ser sistematizados, possibilitando ao homem
médio e correto desempenho de suas fungdes, da mesma forma que o estudo
do direito produz advogados e o estudo da medicina produz médicos. Um
bom médico, um bom advogado, um bom profissional de relacées pablicas
sdo, porém, aquéles que contribuem com alguma coisa mais, que se chama
talento, que complementa aquilo que um estabelecimento educativo pode
proporcionar. Mas o talento sézinho nio produz o profissional. Além disso,
se substituirmos o aprendizado regular pela experiéncia pratica, a estrada a
percorrer sera muito mais longa.

«Deixemos as relagdes piblicas crescerem selvagemente, sem os alimentos
que lhe ddo os profissionais esclarecidos, sem o beneficio do clima académico
da livre indagagéo, e daqui a meio século ou elas terdo forjado a mente humana
fora dos conceitos éticos ao ponto de consentir com alguma tirania, ou elas
terdo sido esquecidas, como ocorre hoje com a «ciéncia» outrora popular da
frenologia.» (**) -

Relacées publicas dependem, pois, de um clima académico, que conduza
as indagacdes até o angulo das ciéncias sociais, no seu sentido amplo, e
mesmo da filosofia; isso, entretanto, sem digressdes, sob pena de nos per-
dermos na complexidade de cada uma dessas disciplinas. Mais uma vez,
o método é indispensével, para mergulharmos diretamente, guiados por um
professor experiente, no assunto que nos interessa, regressando com a base
para as atividades de relagdes piiblicas que teremos que pdr em pratica.
Além disso, o habito da pesquisa universitaria seria benéfico no momento
de passar 4 ago, ao utilizar as atividades de RP como atividades sob medida,
adaptando-as a natureza, as dimensdes e aos recursos da instituicdo, ao tipo
de piblico e aos veiculos de comunicagdo existentes na comunidade em
questdo.

FORMAGAO DO PROFISSIONAL DE RELAGOES PUBLICAS
Tipos de alunos

O Campo de agdo das relagdes publicas, envolvendo «todos os aspectos
do comportamento individual au institucional que tenham significado social»,
& muito vasto e ndo pode ser atribuicio exclusiva do Servico de Relagdes
Puablicas. O R e 0 90% das formulas que definem essa novel atividade admi-
nistrativa enveredam por atribuicdes de todos os setores da administragao
unindo-se numa atividade de ciipula de formulacio da politica institucional,
que ¢ tanto da competéncia do homem de RP quanto de téda a alta adminis-
tracio da instituicio. Assim sendo, as atividades do RP transbordam, do
servico de RP espalhando-se por téda a institui¢do, transmitindo-lhe um
sangue novo, que & o espirito de equipe em RP, indispensavel ao bom fun-
cionamento das RP da instituicdo.
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«Relagdes publicas ndo estdo isoladas em um compartimento da organi-
zacdo, mas abrangem tudo, penetram em tudo. Relagdes puablicas sdao antes
de tudo uma atitude;, um ponto de vista. E uma coisa da competéncia primor-
dial do chefe executivo. E uma coisa que cada empregado da instituicao
deve absorver. E o espirito da instituicdo...» (*¢)

Em virtude disso, ndo basta um eficiente profissional de RP para que
a instituicdo funcione corretamente. E necessario que o chefe executivo
aceite as suas idéias e as aplique. E necessirio que todos os empregados
absorvam as suas idéias, tornando-se, na expressdo de Childs «embaixadores
da boa vontade» da instituicio. E necessario que relacdes piblicas, funcao
administrativa no interésse de todos, seja executada por todos na medida
de suas possibilidades.

«Suas relagbes publicas nfo podem ser da responsabilidade exclusiva de
um especialista. Os atos e atitudes de cada funcionario constroem ou des-
troem as relagdes publicas. Os que enfram em contato diario com o piiblico
sdo, em certo sentido, os «embaixadores das relacoes ptiblicas» da instituicao.
Mas todos fazem parte da equipe. Uma carta mal arquivada ou certos for-
mularios desnecessarios constituem ma pratica de relages piiblicas, da mesma
forma como uma resposta de mau humor para uma pergunta de um cidadéo.
Vocé tera que fazer com que as relagdes piiblicas sejam do interésse de

todos.» Afirma Eleanor S. Ruhl ().

[ -
Para que seja corretamente executada essa «atividade do interésse de
todos», é preciso o esfér¢o conjunto de 4 tipos de individuos:

19) a alta administracdo, que precisa estar convenientemente embebida
da «filosofia» de relagdes piiblicas;

2?) a totalidade dos empregados da instituicdo, que deve ingressar na
equipe de «embaixadores das relagdes publicas» da instituicdo.

3?) os funcionarios do 6rgao de relagdes publicas, cada qual encarregado
de seu setor especializado;

4°) o chefe do 6rgdo de relagdes publicas que ¢, em ultima analise, o
«coragao» de todo o sistema, ndo s6 chefiando os seus subordinados, mas
também comunicando sangue novo & alta administragdo e ao resto dos em-
pregados da instituicdo; a responsabilidade devendo ser proporcional a auto-
ridade, éle ndo pode ser considerado responsavel por «todos os aspectos do
compertamento da instituigdo que tém significado socialy .

«Desejar, por exemplo», diz Pfiffner, «que o departamento de relagoes
piiblicas supervisione, ou mesmo se ocupe, de tédas as relacdes com o pi-
blico, é ndo s6 desejar o impossivel, mas também negar a competéncia dos
outros departamentos em seus campos de agdo respectivos. Mas éste devera
(a) manter-se em estreito contacto com o trabalho dos outros departamentos,
(b) executar atividades informativas e persuasérias para outros departamen-
tos, sempre que elas precisem Ser executadas centralmente ou por especialis-
tas, e (c) aconselha-los, quando necessario, sébre seus problemas de comu-
nicagoes.» (*°) p. 60.

Através de programas de treinamento em relacées com o puablico, desti-
nados a todos os empregados da instituicio, através da traducio do interésse
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piblico para a alta administragao, podera éle cumprir a sua obrigacdo, nao
de «executor» das atividades de relacdes piiblicas da instituicdo, mas de
«coordenador» das mesmas.

Tipos de cursos

Os cursos de relagdes publicas que se organizam geralmente entre nés
podem ter como destinatarios quaisquer dos quatro tipos de individuos acima
mencionados. A utilizacao de um programa tinico secia um érro, pois apenas
no 4.° caso a verdadeira necessidade ¢ a de um curso de relagdes piiblicas.
Se ndo vejamos cada um dos 3 outros casos de per si.

1°) A alta administracdo precisa conceituar adequadamente a funcio
administrativa de relagdes pitiblicos, compreender as suas finalidades e os
meios de que ela se vale para atingi-las. Uma argumentacao bem documen-
tada sébre os «por que» e «para que» das relacoes ptblicas, além de uma
rapida incursdo no terreno dos «como» seria suficiente, pois a alta adminis-
tracdo nio pode cuidar do detalhe de cada funcdo administrativa, devendo,
isto sim, conceitua-la corretamente para poder situd-la entre as demais.

«Devemos, acredito, encontrar maneiras de intensificar e alargar a com-
preensdo da alta administragao sobre o verdadeiro valor das solugdes prbli-
cas, po rque ela as necessita, sobre o que estdo realizando em seu beneficio
e o papel essencial que podem desempenhar construindo pontos cada vez mais
resistentes de compreensdo mitua e apoio popular, porque é o publico cujos
gostos e antipatias sdo todo poderosos. E ¢ na decisdo tltima do piblico
que se baseia nosso destino como nagdo. Sim — relagoes piblicas precisam
de relacées pitblicas — foi nossa dltima conclusdo», disse Edward Sanger,
referindo-se as conclusées do seminario de RP realizado pela American
Management Association, em 1958, na sua sede em Nova lorque. (**)

Séo as relagGes publicas das relagGes piablicas uma das principais finali-
dades das associacdes de relagdes piiblicag de todo o mundo. Propoe-se
a nossa a:

«b) tornar conhecida, apreciada e respeitada a atividade profissional de
Relacdes publicas;» «d) pugnar pelo reconhecimento, oficializacde e regula-
mentagao da profissio de Relagdes Piiblicas e de cursos de formacdo profissio-
nal». (%). Verifica-se, em seguida que a alta administragio de nosso pais
¢é o principal sujeito passivo dessas atividades.

2°) Os empregados da instituicdo, que ndo fazem parte do 6rgdo de
relagdes publicas, realizam, como ja vimos, atividades de relagdes pablicas.
E preciso, pois, que éles sejam treinados para realiza-las satisfatoriamente.
Os funcionarios constituem o maior veiculo para propagacdo das boas
como das més relagdes com o publico», diz Lerdello d e Mello. E con-
tinua: «Ai tém os chefes uma 4rea de sua responsabilidade, hoje cha-
mada de Relagoes Humanas...» «O contato da maioria dos cidadoes com
o govérno ¢ através dos funcionarios que lidam com o piblico, seja direta-
mente nos «guichets» e na rua, seja indiretamente pelo telefone ou por
escrito. O treinamento deve abranger, portanto, tédas as formas que possam
tomar aquelas relagdes.» Considera éle a seguir, que a idéia central que deve
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presidir ao programa de treinamento é a de que o funcionéario é um servidor
do povo, a quem éle estd pagando para receber, em troca, certos servicos,
tendo, por conseguinte, o direito de ser informado, o direito de apresentar
queixas, o direito de ser tratade com urbanidade.

Entretanto, «nio se pode esperar que os empregados entrem entusias-
ticamente em um programa de relacdes piublicas, se éles nio gozaram da
confianca da administracio e nao se armarem dos fatos institucionais basicos.
Mesmo o mais humilde dos trabalhadores deve ser pésto a par dos aconteci-
mentos mais importantes.»

Cabe aqui acentuar a diferenca existente entre o treinamento em relacdes
piblicas, disciplina bastante vasta, como ja pudemos ver, e o treinamento em
relagées com o pablico, ésse setor mais restrito, de RP, relativo ao contato
geralmente direito com individuos, o que nos coloca muito mais no campo das
relacdes humanas que das relagdes piublicas. Talvez possamos, sem impro-
priedade, considerar éste como um dos setores em que as relacoes humanas
aparecem como um capitulo de relagdes piiblicas, sendo éle estudado tanto
em uma como em outra disciplina.

LeBrANC, analisando em detalhe o problema das relagdes da adminis-
tragdo com o piblico, chega a conclusdo de que seria uma atitude realista,
destinada a preparar a juventude para as profissdes a que se destinardo
amanha, fazer incluir no curriculo dos cursos secundarios um curso de rela-
¢oes humanas adaptado a idade dos alunos. (*9)

Cursos de relagdes com o piiblico tém sido ministrados pelo D.A.S.P.
desde 1949, suas idéias basicas tendo sido expostas por Ibany da Cunha
Ribeiro, Diégenes Bittencourt Monteiro e outros. (%)

Francisco Gomes de Matos, em trabalho apresentado para o Seminario
Brasileiro de Relacées Prablicas realizado em Niteréi em 14-15/3/58, também
trata désse assunto, embora o seu titulo pareca indicar conteiido diverso,
mais tipicamente relacionado & formacdo do profissional do RP. Diz éle,
justificando o seu trabalho:

«A emprésa precisa mostrar-se ao piblico para conquista-lo. Precisa
que o piblico saiba quem ela & e quais suas intengdes. Mas, o primeiro
publico que essa firma deve conquistar sdo seus empregados. Cada um
déstes, quando integrado na emprésa, ¢ um auténtico agente de Relacdes
Piblicas. Como podera, todavia, uma entidade apregoar «excelénciasy, quando
mantém servidores descontentes e revoltados? A integracio do pessoal é o
passo inicial para se fazer Relagdes Piblicas. E o treinamento contribui
grandemente para essa integragido.» (°7)

Vemos, pois, que o treinamento em relagdes com o piblico, destinado
aos varios tipos de empregados de uma instituicdo, ndo é o mesmo tipo de
treinamento que produz o profissional de relagges ptiblicas. A diferenca é
ndo s6 quantitativa, como também qualitativa. Algumas nogdes de relacdes
piblicas propriamente ditas pedem ser titeis, mas geralmente o que mais cabe
em um curso désse tipo sdo nogdes de relages humanas e nogdes especificas
sobre a instituicdo a que pertencem os empregados: o que é, o que faz, quais
seus publicos e quais os servigos que ésses piiblicos podem esperar da rferida
instituigdo.
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Além disso, o treinamento do pessoal em relagées com o publico faz
apenas com que os empregados saibam como agir certo. Nao faz com que
éles queiram agir certo, que € um outro trabalho, bastante importante, de rela-
¢oes publicas internas, que tanto pode ser entreque ao orgio de relagoes
piblicas, quanto, mais corretamente, ao 6rgao de pessoal, pois é neste que
sdo tomadas as decisoes que poderdo criar um clima propicio & integragdo
interna ou tomar medidas que impossibilitem definitivamente qualquer ten-
tativa nessa dire¢do, como por exemplo, a medida bastante freqiiente entre
nés, de emprésas privadas despedirem sistematicamente os seus empregados
ao aproximarem-se dos nove anos de servico.

3%) O pessoal subalterno do érgdo de relagdes publicas é um pessoal es-
pecializado. Herbert Baus vé dois aspectos em relacdes piiblicas, o das dire-
rizes, sob o contrdle da administracdo superior, e o funcional, conjunto de
atividades em campos altamente especializados. «Talvez nenhum homem
vivo seja especialista em todos éles, ou na maioria déles. Como funcao,
cada um opera mais eficientemente mas nao de seu proprio tipo de especia-
lista.» (®%) Aquéle que redige comunicados & imprensa geralmente néo tem
as mesmas habilidades que aquéle que desenha cartazes, e que realiza pes-
quisas de opinido, e que procura e encaminha recortes de jornais, o que
faz conferéncias, etc. Ha, na complexidade de um érgao de relagdes publicas
lugar ndo s6 para os extrovertidos, mas também para os introvertidos; para
os cientistas sociais, assim como para os jornalistas. O chefe désse orgao,
assim como seu substituto eventual, ndo podera prescindir do conhecimento
global, precisando ser, acima de tudo, um administrador.

«Ha muitas razdes para que seja essencial a habilidade administrativa.
Os pequenos departamentos de hoje tornar-se-ao os grandes departamentos
de amanha. Como relagoes piiblicas estdo ligadas a cada operagao da insti-
tuicdo, a compreensido dos problemas administrativos de cada departamento
faz-se necessaria. E como a funcdo é nova, a tomada de diretrizes é reque-
rida muito mais freqiientemente na sua opera¢io de que em qualquer outro
aspecto de esforco organizado.» (*7), pp. 54-55.

Ha, pois, uma grande diferenca entre o chefe do 6rgao de relagdes pii-
blicas e os seus subalternos, nas suas funcdes, mas suas capacidades, assim
como no treinamento mais indicado para cada qual. E ébvio que, se o espe-
cialista que trabalha no 6rgao de relagdes publicas almejar atingir o pésto
de seu chefe, devera buscar a complementacdo de seus conhecimentos espe-
cializados. Da mesma forma, o homem de RP que trabalha sozinho, sem
supalternos, devera saber realizar o maximo das atividades especializadas
requeridas pelo seu 6rgao, ou entdo tera que mandar realiza-las por alguém
de fora da instituicao.

Como todo especialista deve, a bem da integragao do grupo a que per-
tence, conhecer um pouco da atividade de cada um de seus colegas, também
sera ntil que tedos os que trabalham em um 6rgédo de relagdes publicas estu-
dem rela¢ées publicas, mesmo que sua fungfo especializada tenha tanto a
ver com a de relacdes ptiblicas quanto a de uma esteno-dactilégrafa tem a

ver com o conhecimento especializado daquele que lhe dita e que tem a
escrever.
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Qual o tipo de curso que forma o pessoal que devera integrar um 6rgdo
de relagdes piblicas? As fungdes sao multiplas, as vocagdes tendo tido, pro-
vavelmente, a oportunidade de manifestar-se no curso secundario e de ser
aperfeicoadas posteriormente. Cursos de redacdo, desenho, fotografia, orga-
nizagdo de ficharios, recortes de jornais, etc. preparam o pessoal de um
orgao de relacoes publicas. Mas na falta de outros conhecimentos, o funcio-
nario de RP estara tdo capacitado a substituir o seu chefe quanto a enfer-
meira de nosso dentista a tomar o lugar déste.

4°) O profissional de relagbes publicas — E a formacio déste que pre-
tende o presente trabalho trazer uma contribuicao. Foi necessario estudar as
categorias anteriores, em virtude da confusio existente, principalmente entre
nos, em gue um mesmo curso reune individues com finalidades inteiramente
diversas. Essa é, além das ja mencionadas no coméco déste trabalho, mais
uma razdo para os cursos com diretrizes «fluidas», que vemos entre nés.
Seja a opgdo teérica, de ensinar filosofia -} ciéncias sociais -} relacées hu-
manas + jornalismo - etc., seja a opgao <«pratica» de ensinar redacao ---
oratéria -}-arquivo - pesquisa de opiniao + etc., nada disso forma o pro-
fissional de relacges piiblicas que, como todos os outros profissionais, precisa
receber em um curso de formacdo profissional uma apresentagdo metddica
da disciplina, que delimito perfeitamente o seu campo de atividade, indo buscar
em outras disciplinas apenas o necessario para a compreensdo da mesma, o
que percorra ordenadamente todos os setores de atividade que ela comporta,
fornecendo assim os elementos necessarios para que os «ex-alunos, por si
565, possam continuar os seus estudos com proveito, ou que se iniciem na
pratica com a capacidade de, estudando cada situagdo especial, adaptar a
ela todos os conhecimentos gerais que lhe foram ministrados.

Formacao do Profissional de Relagées Publicas no Estrangeiro

Tomaremos como exemplo 3 paises, com concepgdes totalmente diferen-
tes, do ensino do RP néo por relagdes publicas corresponderem a realidades
diversas em cada um déles, mas sim pelas diferentes tradi¢des do aprendi-
zado nesses 3 paises.

1) Inglaterra — Nesse pais, em que as atividades profissionais baseiam-
se principalmente na pratica, em que a tradig@o é soberana, até a constituigao
sendo costumeira, pode-se dizer que nao ha curso formal de relagdes publicas,
apesar de ser ésse um dos paises mais adiantados do mundo na matéria.

Entretanto, para que alguém possa ser membro do Institute of Public
Relations, devera, além de ser residente no Reino Unido, ser aprovado em
dois exames de trés horas cada um, com o seguinte programa:

«Primeiro exame: (1) Principios e Pratica de Relagdes Priblicas, (2) Ma-
terial Impresso; (3) Divulgagdo (Advertising).

Segundo exame: (1v) Relaces com a Imprensa; (v) Pesquisa de Opi-
nido; (vi) Auxiliares Visuais.» (%)

Sente-se ai, bem como no detalhe désse programa, preocupagdo de ob-
jetividade, buscando o I.P.R. «verificar se os candidatos possuem uma
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completa compreensao dos principios de relagdes priblicas e se estio qualifi-
cados para dedicar-se a sua praticay. Definem esta como sendo «o esférco
deliberado, planejado e continuo para estabelecer e manter uma compreensio
miitua entre uma organizagao e seu ptblico.» (19)

2) Franca — Falando em nome da Associacdo Profissional de Relacdes
Piblicas, Virenque refere-se a formagdo do profissional de RP, dizendo:
«O ensino deve estender-se por dois anos; no primeiro ano ministramos aos
candidatos a formagdao que julgamos ftil para éles. O programa comporta
conferéncias de sociologia politica e industrial; questdes econdmicas e de
informagdo da opinido. No segundo ano ministraremos um ensino mais espe-
cial de relagdes piiblicas e uma grande parte de trabalhos praticos, eventual-
mente com estagios. Este sequndo ano sera reservado aos membros ou esta-
giarios da Associacdo Profissional». (*!)

As conferéncias de fato realizadas em 1955-56, cujo programa nos foi

enviado, foram as sequintes: Economia Politica — 1) A economia francesa
no mundo atual; 2) Financiamento industrial e autofinanciamento; 3) Os sa-
larios na economia; 4) Politica de expansdo econémica. Sociologia — 5) A

sociologia em suas relagdes.com as institui¢oes pablicas e privadas; 6) Ana-
lise dos grupos humanos na emprésa; 7) Métodos de estudo de um grupo
social; 8) Novos aspectos da emprésa e conseqiiéncias do rompimento das

responsabilidades — papel da informagdo. Organizacdo — 9) Principio da
autoridade e teoria de Fayol; organizacdo vertical e responsabilidade dos
niveis dirigentes; A Informacao, base das relagdes piblicas — 10) Recorda-

cdo das origens sécio-economicas das RP; 11) Condigdes morais e limitativas
das RP; 12) Relagdes piblicas, imprensa e publicidade; 13) A documenta-
cdo, base da informacdo: estatistica e pesquisas de opinido; etc.; 14) As rela-
coes ptiblicas a servico das emprésas privadas e das entidades governamen-
tais; 15) informacoes destinadas ao pessoal das emprésas e dos grupos; 16)
estudo detalhado dos meios previstos na conferéncia procedente, em parti-
cular: boletim da emprésa, informacéo profissional; 17) Informagio no exte-
rior do grupo: acionistas, fornecedores, clientes, universitarios, ambiente local
das emprésas, etc.; 18) Recapitulacdo da série de conferéncias; situagao da
profissdao de relagdes ptblicas na Franca.»

3%) Estados Unidos — Ao contrario do que acontece na Inglaterra, os
Estados Unidos facilmente conduzem uma nova disciplina até suas universi-
dades. Ja com 14 anos de existéncia a Escola de Relagées Piiblicas e Comu-
nicacdes da Universidade de Boston forma anualmente 45 ¢masters» ¢ 100
bacharéis em relacdes piiblicas. (*®) havendo hoje mais 18 universidades
americanas que formam bacharéis em RP, além de 75 outras que oferecem
pelo menos um curso nessa disciplina. (**) O curriculo dessas 19 escolas
que formam bacharéis de RP é variavel, mas tédas elas incluem, além de
varias matérias de comunicagdes outras de ciéncias sociais e economia.

O curriculo do curso especifico de Relagdes Publicas nos Estados Uni-
dos pode ser deduzido pela observacdo dos varios manuais utilizados, varios
des quais ja mencionados neste trabalho. Uma parte teérica e uma parte des-
critiva de relagdes piiblicas quanto aos pablicos e RP quanto as instituigdes
que as utilizam sdo as tipos mais freqiientes.
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Deésses trés paises, sdo os Estados Unidos os que mais influenciam os
nossos programas, nac sé pela abundancia de bibliografia que de la provém
em relacdo ao pouco que nos vem de outros paises, mas também por ter
sido dos Estados Unidos que a maioria dos nossos profissionais receberam a
sua formacao.

Formacgao do profissional de relacées piblicas no Brasil

Ja mencionamos, em nossas considera¢oes iniciais, os principais cursos de
relagoes piiblicas em nosso pais. Nao vale a pena estudar o programa de
cada um déles, pois, como ja dissemos, éles estdao todos, com uma tnica ex-
cecdo, impregnados, pelas razdes ja expostas, da hesitacio de definir, de clas-
sificar, estruturar.

Uma tnica excegdo, foi o brilhantissimo curso aqui ministrado pelo
Dr. Harwood Childs, uma das maiores autoridades no assunto, além de
excelente professor, que 56 nao sobressaiu ainda mais em virtude da difi-
culdade linguistica, tendo que repartir seu tempo com um intérprete conse-
cutivo.

Seu programa foi o seguinte: 1) Introdugao; 2) Teoria das relagdes pii-
blicas; 3) Antecedentes histéricos; 3) Relagdes piblicas de emprésas hoje
em dia; 4) RelagGes piiblicas governamentais hoje em dia; 5) A pratica de
relacdes publicas exposta através de 11 principios diretores gue, estudados
em todos os sesu detalhes, cuidam de tédas as atividades da competéncia
de um 6rgdo ou consultoria de RP. (37)

Sao os principios diretores de Childs:

1¢) Identificar os seus piiblicos;

2¢) Estudar os seus publicos;

3¢?) Utilizar-se das pesquisas de opinido;

4¢) Descobrir as causas de boas e mas RP;

59) Certificar-se de que sua casa esta em ordem;
6?) Planejar o seu programa;

7¢) Certificar-se de que o seu programa & uma rua de duas maos;
87) Usar eficientemente os veiculos de comunicagao;
9¢) Adaptar o seu programa ao seu piiblico;

10?) Nao deixar de lado os lideres de grupos;

11¢) Avaliar os resultados fregiientemente.

Autor de varios livros respeitados sébre temas que envolvem a opinido
ptblica e sua manipulagdo, professor de relagdes piblicas juntamente com
Bernays e outras autoridades, em inGmeros cursos de verdo, desde 1939,
Childs tinha autoridade para falar. Os seus principios viviam pela [6r¢a dos
exemplos concretos com que os ilustrava.

Com seu regresso aos Estados Unidos, Childs deixou entre nés um vazio,
pois o seu programa exigia a autoridade do seu criador para ministra-lo, ja
que o que déle restou foram apenas notas esparsas.

Por isso, ao assumir a catedra, vali-me de um programa bem menos am-
bicioso, escudado, como os outros atrds das excusas faceis da «fase fluida»
em que estamos...
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Tem-se sentido entre nés um esfér¢o para indicar quais os «outros»
conhecimentos necessarios & formacido do profissional de RP.

O programa do seminario sobre relagdes piblicas, realizado em meados
de 1956, sob o patrocinio do Departamnto Estadual de Administragdo do
Govérno de Sao Paulo, na capital paulista, inclui as seguintes matérias, além
de relacdes piblicas: 1) aspectos de ciéncia politica; 2) noc¢oes de sociologia
e psicologia social; 3) pesquisas de opinido ptiblica e de atitudes; 4) legis-
lacdo sobre publicages; 5) publicagdes oficiais; 6) jornalismo; 7) propa-
ganda; 8) documentagdo; 9) questdes orcamentarias. (**)

Teréncio M. Pérto, em tese apresentada ao Seminério Brasileiro de RP
realizado em Niteréi, em 1958, propde apenas os assuntos a ser tratados
em um curso basico de RP, em lista que ndo me parece ser exaustiva — <«In-
troducdo as RP, estudo dos publicos, pesquisa, planejamento e programagao,
estudo dos veiculos, publicagdes diversas, organizagéo, coordenagio e admi-
nistracio; visitas especiais e proje¢des cinematograficas complementardo os
assuntos programados» — e indica as matérias que deverao acompanhar ésse
curso de relacdes pablicas, na utilizagio conjunta de 360 horas, para for-
macdo profissional: «sociologia, psicologia das rela¢des humanas, organizagao
e métodos, pesquisa de opinido, planejamento, nogdes de administragao cien-
tifica, lideranga, publicidade, jornalismo, radio, televisdo, cinema e artes gra-
ficass. (%)

Parece-me que varias dessas matérias que aparecem isoladamente pode-
riam, com vantagem, ser substituidas por capitulos do curso de relagées pi-
blicas, em que elas apareceriam apenas nos seus aspectos que de fato preo-
cupam o profissional de RP.

Creio, alias, ter sido essas a opinidc da ABAP, a quem a tese foi enviada
para estudo, pois esta divulgou, um ano mais tarde, um curriculo elaborado
por uma comissao, composta dos Srs. Valter Poyares, Pedro Sambin, Mau-
ricio Lima e Silva e Ney P. do Vale, com a participagio de varios associa-
dos, curriculo ésse a ser entregue & Universidade Catélica do Rio de Janeiro
para a realizacdo de um curso de Relagdes Piblicas. O programa sugerido (**)
ja nao tem os defeitos acima mencionados, sendo o curso proposto muito mais
extenso e ndo precisando obrigatoriamente recorrer a outras matérias para
complementa-lo.

Propde-se, entretanto que o aluno eleja uma matéria especializada, de
livre escolha entre as seguintes: comunicacao oral, comunicagéo escrita, no-
coes de publicidade, e nogdes de jornalismo e pesquisa de opinido e de mer-~
cado. Parece-nos haver varias outras especializagdes recomendaveis para
érgaos de relagdes piiblicas, como a da pesquisa em sentido mais amplo que
ao proposto da documentacdo a da preparagio e utilizacdo dos recursos audid-
visuais, e outras. Parece-nos curioso a pesquisa de mercado, relacionada com
a funcio de vendas, estar incluida em um curriculo amplo para a formagao
de técnicos de RP.

Quanto ao programa de RP propriamente dito, dividido em duas partes,
uma teérica e outra pratica, incluindo ao todo 10 unidades e 73 itens, é bas-
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tante superior aos outros programas até entdo utilizados em nosso pais.
Apresenta, entretanto, algumas imperfeicGes, que nos permitimos comentar:

18) A definicio de RP como parte final da conceituacao. Mais opor-
tuna seria depois que os alunos ja compreenderam os varios elementos da
conceifuacao, e nio antes.

2¢) Um s6lido programa para o ensino de RP deve tragar os limites
da disciplina e evitar, tanto quanto possivel, sair déles. O programa apre-
sentado pela ABRP poderia ser melhorado, substituindo o estudo in se de
Nocdes de Economia Politica, Nogdes Fundamentais de Relacdes Humanas
e Relacoes Internacionais, disciplinas que apenas parcialmente estio contidas
em RP, por nogdes mais especificas da matéria. Nao ha, no programa pro-
posto, nenhuma indicagdo sébre o possivel contetido dos itens 11 e 69, que
deveriam restringir-se a: «nogdes de Economia Politica indispensaveis a com-
preensdo das relagdes piiblicas» e a «relagoes piblicas internacionais». O
contetido das noc¢oes fundamentais de relagdes humanas, exposto mais clara-
mente na maioria dos itens que compde a Unidade III, corresponde a
nocoes a fundamentais de relagdes humanas no seu sentido amplo, e ndo
apenas aquelas que tém importancia especial para e profissional de RP mais
que para o profissional de O. & M., ou qualquer outro especialista no
campo da administracdo. Essa unidade poderia ser reduzida ao minimo ver-
dadeiramente necessario.

3%) Diante da maturidade do conceito de RP, nio mais se recomenda
um item especial do programa sébre a diferenciagdo das atividades afins:
propaganda, divulgacao e outras. Propaganda fica definitivamente eliminada
de nossas consideracbes ao indicarmos e debatermos os objetivos de RP,
fundamentalmente diversos dos dessa atividade. Quanto a outras afins, como
a divulgacao, a educacao e a documentacéo, elas sdo, em boa parte, uma ati-
vidade meio de relagdes piiblicas, merecendo ser estudadas em detalhe em
alguma parte do curso.

4%) A evolucdo historica das Rela¢des Pablicas poderia esclarecer melhor
0 gue Veém a ser as «origens histéricas de RP3».

5%) Os fundamentos cientificos de RP estdo dispersos nas trés primeiras
unidades (Fundamentos filoséficos, na Unidade I; nogdes de Economia Po-
litica, na Unidade II; fundamentos psico-sociolégicos, na Unidade III). Seria
conveniente agrupa-los em uma iinica, acrescentando ainda os fundamentos
politicos e juridicos, que ndo foram mencionados.

6*) Como ultimo item da parte tedrica, estdo «alguns erros que ocorrem
comumente nas praticas de Relacdes Publicas». Eles poderiam ser, mais
oportunamente, estudados a titulo de ilustracdes da parte pratica, ou entdo
na parte teérica, antes dos principios que a éles se referem, e que foram for-
mulados com o fim precipuo de corrigi-los.

7¢) Os principios de RP, que introduzem um certo cunho cientifico
nessa profissao, pouco mais sdo do que simples regras ou normas de acdo.
Mencionados que foram, explicitamente, pelos autores do programa, poderiam
ser acrescidos de outros igualmente importantes, como o da universalidade ¢
o da bilateralidade.
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8%) Os principios diretores de Childs poderiam figurar na parte ted-
rica do programa, por consistirem, verdadeiramente, em uma teoria, sinte-
tizando as idéias do seu autor. A nao fazé-lo, deveriam ser utilizados para
a capitulagdo da parte pratica, a que esclareceria.

93) As unidades VIII e IX poderiam separar mais claramente os campos
de atividades e os instrumentos de RP.

10*) Maior destaque merece também o estudo dos piblicos, tratado nesse
programa apenas em relagdo com os principios de Childs. Uma unidade a
parte poderia ser a éles dedicada.

112) A integracio, com téda sua importancia em RP, mereceria ser es-
tudada em capitulo a parte.

Programa basico proposto

Apresentamos agora um programa que parece-nos conciliar as necessi-
dades da teoria e da pratica, equilibradamente distribuidas. E um programa
exclusivamente de relacdes piblicas. As outras disciplinas que com elas se
entrosam, ai aparecem apenas nos seus aspectos indispensaveis ao esclareci-
mento de uma idéia, de uma nocéo ou de uma técnica de relagoes publicas.

Considerando que o método é o principal objetivo dos que buscam os
bancos escolares em vez dos estagios, para o estudo de uma disciplina,
procuramos metodizar ao maximo, ndo s6 a parte tedrica, mas também a parte
pratica, proporcionando uma introducdo a todos os problemas gerais com
que se defronta diariamente o profissional de relagdes publicas. Eis, pois,

0 NOosso programa:
1.* PARTE — A TEORIA

- Unidade I — Conceituacao
1. Objetivos — a) controvérsia existente; b) variagdes dos objetivos na
evolucdo histérica de RP; ¢) objetivos de RP na fase da integracao.

2. Objetivo — a) interésse publico e opinido publica; b) triplice valor
da opiniao piiblica para o técnico de RP; ¢) e que é a opinido publica, como
se apresenta e como se forma.

3. Campos de atividade — a) os 3 campos de atividade de RP, segundo
Bernays; b) o que vem a ser a «rua de duas maos»; c) a informagdo em sua
fase inicial: pesquisa e documentagGes; d) a informacgido em sua fase final:
a comunicagdo; e) a persuagao; f) a integragao.

4. Instrumentos — a) instrumentos utilizados na pesquisa e documen-
tagdo; b) instrumentos utilizados na comunicagdo e persuacao.

S-x Definicdo — a) RP como fato social; ) RP como atividade — cién-~
cia ou arte; ¢) RP como concepcao, atitude ou filosofia; d) definigdes sin-
téticas; €) RP como fungdo administrativa.



RELACOES PuieLICAS 77

Unidade Il — Evolucdo historica

1. Evolugdo da sociedade condicionando a evolugcio de RP — a) evo-
lugdo material: b) evolugdo social, em sentido late; c¢) necessidade maior de
RP na sociedade moderna.

2. Evolucdo dos campos de atividade de RP antes de sua existéncia
como disciplina autéroma — a) histéria de informacdo; &) histéria da per-
suasao; c) historia da integragéo.

3. Evolugio dos instrumentos de RP — a) evolucdo dos instrumentos
de pesquisa e documentagdo; b) evolucao dos instrumentos de comunicagio
e persuasio (veiculos de divulgagao e outros) .

4. Evolu¢do de RP como disciplina auténoma — a) fases de evolucdo
de RP no pais em que tiveram origem — os Estados Unidos — e causas dessa
evolucao; b) penetracdo de RP no resto do mundo; c) histéria das relacdes
ptiblicas no Brasil.

Unidade [l — Principios

1. Fundamentos cientificos de RP — a) base filoséfica; b) base de
ciéncias politicas e juridicas; ¢) base de ciéncias econémicas e sociais.

2. Principios de RP — a) os principios de RP como meio de combate
a erros comuns; b) alguns principios gerais; ¢) os principios diretores de

Childs.

2.* PARTE — A PRATICA

Unidade IV — Pratica quanto ao piblico

a) Relagdes com o empregado; b) o piblico interno como veiculo de RP
externas — e treinamento do empregado em relagdes com o publico; ¢) rela-
¢oes com a imprensa; d) relagdes com o legislativo, os grupos de pressio e
outros piiblicos influentes; e) relagdes com os educadores e educandos; f) im-
portancia dos piiblicos organizados; g) os lideres da comunidade como ponto
entre a instituicdo e os seus publicos.

Unidade V — Pratica quanto ao campo de atividade

1. Pesquisa e documentacdo — a) o recenseamento, os plebiscitos e as
eleicdes como indicadores da opinido publica; b) os indicadores rudimentares
da opinido pablica: atitudes coletivas, poder legislativo, partidos politicos,
grupos de pressdo, lideres de comunidade, contatos diretos, correspondéncia
recebida, veiculos de divulgagdo e caixas de criticas e sugestdes — sua utili-
zagao pelo técnico de RP para aferir a opinido publica; c¢) os inquéritos de
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opinido pitiblica; d) interpretacao e utilizagdo dos resultados obtidos; e) os
varios tipos de documentacdo — obtengdo, conservacao e utilizagao.

2. Informagdo e persuasdo — a) instrumentos de RP com existéncia
auténoma como piblico externo: imprensa, radio, televisdo e cinema — fungdes
na sociedade, seus piblicos e sua utilizacdo pelo técnico de RP; b) instrumen-
tos utilizados diretamente pelo técnico de RP: os impressos, os audio-visuais
e outros — quais sdo e como se utilizam.

3. Integracdo — a) a integragdo como etapa final de um programa de
RP; b) a instituicdo em auxilio da comunidade; ¢) a comunidade em auxilio
da instituicdo.

Unidade VI — Prética — quanto a natureza da instituicao

a) RP governamentais e RP de emprésas; b) RPdas esferas municipal,
estadual, federal e internacional da administragdo ptiblica; ¢) RP de setores
politicos e de seguranga piblica; d) RP de partidos politicos; e) RP-de mono-
polios estatais e de concessdes de servigo publico; f) RP de entidades indus-
triais, comerciais e agricolas — as grandes e pequenas emprésas; g) RP de
espetaculos e diversdes; h) RP de entidades ndo lucrativas; i) RP de enti-
dades educativas e culturais; j) RP de veiculos de divulgagao; k) outros
tipos especiais de pratica de RP quanto a natureza da instituicao.

Unidade V1l — Pratica quanto ao 6rgéo de execucao

a) A profissio de RP — requisitos, treinamento, ética, associagdes; b) a
consultoria de RP; ¢) tipos de érgdos de RP.

Consideragées [inais

O programa que ora propomos pode ser considerado como um programa
basico, destinado a ser adaptado de acérdo com o tipo de alunos a que se
destinar.

1?) Para a alta administracdo, sdo principalmente as unidades I, II e
parte do III, as que mais interessam, cabendo também um apanhado geral de
toda a parte pratica, a titulo de exemplificagdo do que pode ser obtido através
de bons programas de RP,

2¢) Para os empregados da instituigdo, que ndo fazem parte do érgédo
de RP, conforme ja dissemos, o que mais importa sdo nogoes de relagoes
humanas e nogoes especificas sdbre a instituicio a que pertencem. Poderia-
mos, entretanto, dar algumas breves indicagdes sébre o conteiido das uni-
dades I e V.

3¢) Para a formagdo do pessoal subalterno do 6rgdo de RP o programa
todo deveria ser ministrado de maneira breve mas completa, para dar-lhe
uma idéia global daquele vasto conjunto de atividades para as quais éle con-
tribui com sua parcela; depois disso, o seu setor de trabalho deveria ser estu-
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dado com maior profundidade, seja no caso de uma especializagao quanto ao
publico, quanto ao campo de atividade, quanto a natureza da instituicdo,
quanto ao 6rgao de execugdo ou quanto a varios déles simultaneamente.

4?) Para a formacao do profissional de relagdes piiblicas, o programa
ministrado totalmente ser ainda assim uma simples introducédo, permitindo-lhe
complementar os seus estudos em qualquer das referidas unidades, ou em
tédas elas. Também, como ja dissemos atras, uma sélida cultura geral ajuda-
lo-a a todo momento.

Quando a sua profissdo ja estivesse limitada ao setor publice ou privado,
essa especializagdo poderia ser obtida com estudos adicionais. Consideramos,
porém que o bom profissional de RP é polivalente, dentro da sua profissao,
tendo os recursos para, mediante o estudo metédico da instituicio a que
serve, bem como da conjuntura sécio-econémico-politica, possa preparar-lhe
um programa sob medida que possa contribuir ndo s6 para o progresso da
referida instituicdo, mas também da comunidade a que pertence.
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O Equipamento Mental do Planejador

BeNEDicTO SiLva

A Escola Brasileira de Administragdo Publica da Fundacdo Getiilio
Vargas publicou recentemente <Introducio o Planejamento Democtéticoy,
de John Friedmann. Trata-se do quinfo livro da séric «Biblioteca i Admi-
nistracdo Piblicay, edifada pela Escola, sob a direcdo de nosso antigo cola-
borador Benedicto Silva.

O presenfe ensaio critico & uma parte, especialmente reescrfa para esta
Revista, da infroducdo 4 versdo porfuguésa aque o nosso referido colaborador
preparou para o livro de John Friedmann, —- Nota da Redacao.

]I — AS ORIGENS DO LIVRO

Y
bIM 1955, a Escola Brasileira de Administracio Publica instituiu e minis-
trou o Curso de Planejamento Regional de Belém do Para, por conta e com

.a colaboragdo da Superintendéncia da Valorizagdo Econémica da Amaz6nia.

‘Constou de quatro matérias: . Infroducdo ao Estudo do Planejamento, Geo-

.grafia Econdmica, Antrologia Cultural e Planejamento Regional. (') Para

incumbir-se da cadeira de Planejamento Regicnal, a Escola obteve a vinda
do Prof. John Friedmann, que entdo acabava de conquistar o seu doutorado

em Planejamento na Universidade de Chicago.

A fim de complementar a escassa bibliografia sébre a matéria, John
Priedmann redigiu uma série de stimulas para beneficio dos alunos. Revisto
pelo autor, ésse trabalho foi publicado no Rio, em 1956, em edigdo inglésa,
mimeografada, de tiragem reduzida, pela Divisio de Administragdo do
Ponto IV. (%) A versao portuguésa, melhorada e refundida na E.B.A.P.
com a participacao do auter, foi publicada na série de Cadernos de Adminis-
tracio Publica sob o titulo Introducdo ao Planejamento Regional (caderno
.51

Aproveitando o impulso criador haurido em Belém do Para, e aquiescen-
do a uma sugestdo que lhe fizemos, JouN FRIEDMANN dedicou-se, dufante
sua permanéncia de quase dois anos na Bahia, a uma obra que._depms de
longa elaboragdo e varios titulos, veio a cristalizar-se na Introducéo ao Pla-
nejamento Democratico, recentemente publicada pela E.B.A.P.

(1) V. Getilioc Vargas, Fundag@o, Relatério e Prestagdo de Contas do Exercicio de
1955 (Rio, 1955) pp. 163-166.

(*) V. FriepMANN, John, Regional Flanning (Rio de Janeiro, 1956) 110 pp.
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Desde que aceitou, ainda em Belém do Para, a idéia de escrever a obra,
cujo titulo original seria Thoughts on the Level of Plannir.g e cuja correspon-
déncia portuguésa mais proxima seria Reflexdes em térno do Planejamento,
procuramos encoraja-lo por todos os meios. Convencemo-lo de que a obra
seria oportuna, viria preencher uma lacuna em nossa literatura sébre as mo-
dernas técnicas administrativas.

Alguns meses antes de regressar aos Estados Unidos, JouN FRIEDMANN
entregou-nos os originais da tradugdo portuguesa, feita sob as suas vistas por
Armando Mendes, primeiro aluno do Curso de Planejamento Regicnal de
Belém do Para, posto a disposi¢do do Govérno da Bahia pelo Govérno do
Para, para colaborar com Friedmann.

Embora fiel, o texto de ARMANDO MENDES trazia as marcas de tradugio
feita sob a influéncia direta e permanente do autor. Na ansia de resproduzir-
lhe fielmente o pensamento, explicado de viva voz, Armando Mendes [éz de-
masiadas concessoes ao original, o que comunicou ao trabalho sabor marcade
de traducdo. Era preciso atenuar-lhe essa caracteristica, pelo quea E.B.A.P,
submeteu os originais a revisdo de varios de seus professéres e colaboradorss.

A versao portuguesa afinal publicada é, pois, a excelente traducdo de

Armando Mendes, revista na E.B.A.P., principalmente por Marina Brandao
Machade.

II — A MAIORIDADE DO PLANEJAMENTO

Até a catastrofe da Primeira Guerra Mundial, a idéia de planejar as
atividades governamentais era considerada utépica por alguns, temeraria por
outros, e herética pela maioria. Apenas a Scciedade Fabiana, adepta da
ideologia socialista, preconizava, por entre muchochos de indiferenca do povo
inglés, as vantagens do planejamento. (%)

Evelucdo planejada da sociedade? Desenvolvimento econémico e social
mediante planos? Solucdo dos problemas coletivos através do planejamento
sistematico ? Tudo isso nio passava de sonhos audaciosos, qui¢a subversivos,
com que se deleitavam os revolucionérios militantes e os visionarios desenga-
nados.

Em 1929, porém, dois acontecimentos histéricos incumbiram-se de po-
pularizar a idéia dos planos globais: o langamento do primeiro plano giiin-
giienal russo, inicio de uma cadeia ainda ndo interrempida de planos globais,
¢ a agudissima depressdo econdmica que em poucas semanas empolgou, es-
tarreceu e paralisou os Estados Unidos da América.

Embora ndo originaria da Rissia, a idéia dos planos giiingiienais foi re-
cambiada de la com um prestigio impressionante: propagou-se em pouco
tempo aos paises capitalistas, envolvendo, nas Ameéricas, o México, a Co-
lémbia, o Perit, Cuba, o Chile, a Venezuela, o Uruguai, a Argentina = o

Brasil. (%) '

(*) V. Huxtey, Aldous, Collected Works — Ends and Means (Londres, 1951) p. 31.

(') V. LorwiN, Lewis L., National Flanning in Selected Countries (Government
Printing Office, Washington, D. C. 1941, pag. 173; V. «O Planejamento Nacional na
América Latina, tradugdo, in Revista do Servico Piiblico, dez. de 1946, pags. 87 — 107.
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A debacle econdomica americana, por outro lado, veio evidenciar que a
auséncia de planos pede levar ao céos e ao panico até o pais mais préspero
do mundo.

A partir de 1929, a partir, mais precisamente, de 1934, gracas ao exemplo
do Meéxico, (°) a idéia de planejamento global e de longo alcance comecou
a conquistar terreno e a granjear adeptos em téda a Ameérica Latina.

O Brasil aderiu a idéia em 1939, quando langou o seu primeiro plano
qiiingiienal — o chamado Plano Especial de Obras Publicas e de Aparelha-
mento da Defesa Nacional. (*) Conquanto fésse muito mais um esquema de

financiamento de obras concebidas e planejadas a posteriori, gracas a exis-
téncia de recursos préviamente assegurados, do que um plano propriamente
dito, o certo é que o chamado Plano Especial valeu por nitida mudanca de

sinal nas praticas governamentais. Seu efeito mais tangivel foi o advento
de um orgamento paralelo, forgando o govérno a investir somas considera-
veis em obras e equipamentos, o que abriu o caminhe para o planejamento
institucionalizado.

Veio, em sucessao, o Plano de Obras e Equipamentos (P.O.E.) de 1943,
também qiiingiienal, espécie de edicdo revista e ampliada do Plano de

1939. (%)

A Constituicio Federal de 1946 consagrou definitivamente a idéia do
planejamento governamental. E, com licenca para o neologismo, uma cons-
tituicdo planejamentista. Implicitamente, preconiza o planejamento em varias
de suas disposi¢oes, como nos artigos 169 e 205, entre varios outros. (%)
Explicitamente, prescreve o planejamento regional em doses macigas para a
solugdo ou mitigamento de problemas de grande envergadura, come «a fixa-
¢do do homem no campo», (°) «a defesa contra os efeitos da denominada

(5) Partido Nacional Revolucionario — México — Plan Sexenal del P.N.R, México,
1934, pag. 191.

(") V. Decreto-Lei n.” 1.058, de 19 de janeiro de 1939; V. também Plancjamento do
T'rabalho Governamental na Administragio Brasileira (Fundagio Getulio Vargas: 1952,
Rio) pég. 256 Plano de Obras e Equipamenfos AELBLALPL, Rio, 1955) pag. 117.

(*) V. Decreto-Lei n.° 6.144, de 29 de dezembro de 1943; v. também Planejamento
Governampntal na Administragdo Brasileira (Fundagdo Getilio Vargas, Rio, 1952) pag. 256
Plano Salte — Relatério e Contas da Administragio Geral 1949-1951 (Imprensa Na-
cional, Rio, 1953) péag. 181, e anexos; Plano de Obras e Equipamentos (E.B.A.P., Rio,
1955) pag. 117.

(°) Art. 169: <«Anualmente, a Unifio aplicard nunca menos de dez por cento, e os
Estados, o Distrito Federal e os Municipios nunca menos de vinte por cento da renda re-
sultante dos impostos na manutencio e desenvolvimento do ensinos.

Art. 205: ¢E instituido o Conselho Nacional de Economia, cuja organizagio serd re-
gulada em lei.

§ 2.° — Incumbe ao Conselho estudar a vida econdmica do pais e sugerir ao poder
competente as medidas gque considerar necessariass.

(9) Art. 156: «A lei facilitara a fixagfio do homem no campo, estabelecendo planos
de coloniza¢io e de aproveitamento das terras puablicas.. Para esse fim, serfo preferidos os
nacionais e, denre éles, os habitantes das zonas empobrecidas e os desempregados».
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séca periédica do Nordeste», ('°) «a valorizagdo econdémica da Amazdnia»
(1), e o «aproveitamento total das possibilidades econémicas do rio S&o
Francisco e seus afluentess» ('2)

Até o planejamento de ambito nacional esta previsto, pelo menos em um
caso, na Constituicdo de 1946. O artigo 5.° diz taxativamente:

«Compete a Uniao: b

X — estabelecer o plano nacional de viagdo».

Criado assim ambiente institucional francamente propicio ao planejamen-
to, o Govérno Federal ndo hesitou em lancar em 1948, sob cs aplausos ante-
cipados dos principais partidos politicos, -inclusive os da oposi¢ao, o Plaro
Salte, (%) seletivo nos propésitos e gilingiienal na duragdo — o mais ambi-
cioso até entdio cencebido na América do Sul.

Embora sua execucao haja ficado aquem da metade e os efeitos produ-
zidos, sobretudo nos setores da alimentacao e do transporte, hajam desapon-
tado o pais inteiro, o Plano Salte estimulou o Govérno a fazer nova tentativa
— desta vez consubstanciada no Programa de Metas do Presidente Jusceli-
no Kubitschek.

Outro Presidente da Repiblica, Café Filho, interpretou fielmente o pen-
samento institucional do Govérno em relagdo ao planejamento, quando disse:
«Um pais com as caracteristicas e dimensdes do Brasil teria forcosamente de
incerporar a pratica das técnicas de planejamento aos habitos e métodos do
govérno e administracdo. ('*)

Ao mesmo tempo em que o Brasil oficial adere assim, com armas e ba-
gagens, a idéia de planejamento global e de longa duragao, outros paises pro-
curam assimilar e aplicar as técnicas do moderno planejamento.

(**) Art. 198: «Na execugio do plano de defesa contra os efeitos da denominada séca
do Nordeste, a Unifio despendera, anualmente, com as obras e os servigos de assisténcia
ccondmica e social, quantia nunca inferior a trés por cento da sua renda tributarias.

(") Art. 199: «Na execugio do plano de valorizagdo econdmica da Amazénia, a
Unifo aplicard, durante, pelo menos, vinte anos consecutivos, quantia nfo inferior a trés
por cento da sua renda tributaria.

Paragrafo tnico. — Os Estados e os Territérios daquela regido, bem como os respecti-
vos Municipios, reservarfio para o mesmo fim, anualmente, trés por cento das suas rendas
tributarias. Os recursos de que trata éste paragrafo serdo aplicados por intermédio do Go-
vérno Federals. X

(®) Art. 29 das Disposi¢des Transitérias: «O Govérno Federal fica obrigado, dentro
do prazo de vinte anos, a contar da data da promulgagdo desta Constituicdo, a tracar e
executar um plano de aproveitamento total das possibilidades econdmicas do rio Sdo Fran-
cisco e seus afluentes, no qual aplicara, anualmente, quantia nfo inferior a um por cento de
suas rendas ftributdriass.

(®) V. Diario do Congresso Nacional, Suplemento n.® 85, 19 de maio de 1948; Lei
n.° 1.102, de 18 de maio de 1950; Lei n.° 1.504, de 15 de dezembro de 1951; Decreto
1n.° 28.225, de 12 de junho de 1950; Plano Salte, Relatério e Contas da Administragio Geral
(1949-1951) .

tz‘;} FiLuo, Café, Mensagem ao Congresso Nacional (Imprensa Oficial, Rio, 1955)
pag. 227.
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Os paises subdesenvolvides, especialmente, passaram a ver nos planos
globais verdadeiros instrumentos de aceleracio do progresso econdmico e
social. Ja ndo pairam dividas: estamos em plena era do planejamento go-
vernamental,

III — 0s HABITOS DE PENSAMENTO DO PLANEJADOR

O livio de FRIEDMANN deveria intitular-se Filosofia do Planejamento.
Apareceu com o titulo menos ambicioso e, ac mesmo tempo, mais descritivo
de Introducao ao Planejamento Democratico.

Trata-se da obra com que o autor, austriaco naturalizado americano, es-
tréia na literatura brasileira soébre planejamento, em virtude de iniciativa da
Escola Brasileira de Administragdo Piblica, conforme ficou dito.

Escrita em tom escelastico, reflete a cultura geral do autor e sua capa-
cidade de formular o pensamento abstrato.

Ha numerosos livros, folhetos e ensaios sébre planejamento. A maio-
ria ocupa-se com aspectos particulares do assunto, notadamente dos econd-
mices e fisicos. Com efeito, as idéias em circulagio sébre planejamento eco-
némico e planejamento fisico avolumam-se em um repositério consideravel.

Quase nada se publicou sébre planejamento administrativo e planeja-
mento global. A contribuicio de FRIEDMANN projeta subsidios valiosos sébre
o planejamento como processo racional de garantir a eficacia da agao admi-
nistrativa. N&o se atém o autor ao que poderiamos chamar técnica de pla-
nejamento, mas lanca-se a formular aquilo a que ousariamos chamar filoso-
fia do planejamento. Sao as idéias gerais, a conceituacio ampla, a demarca-
cac de fronteiras da doutrina, o balisamento do conjunto de principios e pre-
ceitos titeis no repertéric de-idéias do planejador, que merecem a preferéncia
do autor.

Os habitos especiais de pensamento, que se combinam para originar e
conduzir o processo do planejamento, constituem o objeto de seu estude.
A fim de caracterizar habitos, o autor distingue entre raciocinio objetivo, ra-
ciocinio analitico, raciocinic integrante, raciocinio projetante e raciocinio, ex-
perimental, examinando em capitulos independentes cada um déstes racio-
CInios.

O raciocinio objetivo

O vocabulo plano é muitas vézes empregado no sentido de anseio, infen-
cdo vaga, até de sonho. Quando alguém diz: «Estou planejando escrever um
livroy, entende-se que o possivel futuro autor ainda nao passou do prelidio
genésico. Ocorreu-lhe escrever um livro, éle tem pensado na idéia, mas ainda
nao se decidiu a leva-la a efeito. Trata-se apenas de um desejo, ndo de uma
resolucio, muite menos de um coméco de acao.

O significado comum da palavra plano comunica, por contigiiidade, certa
frouxiddo de sentido ao vocabulo planejamento. Como técnica administrativa
moderna, porém, o planejamento é um precesso rigoroso de dar racionalidade
a acdo. Um processo intelectual que repele o lusco-fusco dos desejos infor-
mes e a impoténcia das intencdes nati-mortas. Repele, conseqiientemente, a
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inobjetividade. O planejamento é uma construgao racional, que se erige com
e sobre os materiais da realidade.

Na lista dos habitos de pensamento considerados necessarios ao plane-
jador, John Friedmann enumera em primeiro lugar o raciccinio objetivo.

Que é raciocinar objetivamente? A resposta mais simples seria: pensar
com clareza, pensar em térmos de fafos e ndo em térmos de cafegorias de
valor. O raciocinio objetivo protege o planejador contra os preconceitos,
proprics e alheios. Leva-o a identificar os materiais da realidade e habilita-o
a trabalhar com éles. .

O planejador deve ser o antipoda do nefelibata: andar prosaicamente
com os pés na terra. Cumpre-lhe ser um realista impenitente: aprisionar, ver,
sopesar e ulgar os fatos nua e cruamente, sem lhes obscurecer as asperezas,
enfratuosidades, mutilacdes, teratologias e ilogismos. O poético estado de
alma que inspirou a EcA pE QUEIROZ o famoso aforismo: «Sébre a nudez
forte da verdade, o manto diadfano da fantasia» ('®) seria fatal ao planejador.

O raciocinio objetivo é, por assim dizer, a lente através da qual o plane-
jador entra em contato com a realidade flagrante, sem retoques.

Em daltima analise, o raciocinio objetive tem por fim distinguir entre
[atos reais e valores morais, captar a realidade simultineamente em suas
varias dimensoes, o prevenir a falsificacdo consciente.

O raciocinio analitico

O raciocinio objetivo e o analitico sao complementares: — se a cbjetivi-
dade aguca a analise, a analise desvenda a objetividade.

Parece desnecessario dizer o que seja o raciocinio analitico, enumerado
em sequndo lugar no esquema de Friedmann. Salta aos olhos que a capa-
cidade de escrutinar espectralmente fates, circunstancias, idéias, sugestoes,
propostas e principios representa peca indispensavel no instrumental do pla-
nejador.

O conhecimento dos fatos presentes e passados pressupde pesquisa. O
conhecimento dos fatos futuros requer previsao. O raciocinio analitico de-
sempenha papel importante tante na pesquisa, quanto na previsao. Analise,
em certo sentido, é sinénimo de pesquisa.

O raciocinio analitico tem cabimento em tédas as fases da administra-
cdo. Até para controlar, isto é para confrontar o planejado com o exe-
cutado, é necessario certo exercicio de analise. Na fase do planejamento,
a fortiori, o raciocinio analitico cresce de importancia. E é nessa fase, pre-
cisamente, que produz resultados mais compensadores, porque tende a evitar
os erros de local, tempo, custo, qualidade e quantidade da agdo planejada.

Por meio do raciocinio analitico, o planejador desmembra, por assim
dizer, os complexos de fatos e situacdes que constituem os problemas. Pe-
netra-lhes as entranhas, vasculha a sua intimidade, radiografa as suas pe-

—_————

(*) Folha de rosto da A Reliquia.
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culiaridades, surpreende e avalia os detalhes de sua natomia e fisiologia.
Nessa fase, o planejador ocupa-se com parcelas de «realidade» e raciocina em
termos de partes.

O raciocinio analitico ndo é privativo do planejamento. Ao contrario,
é um método universal de busca e aferi¢io de conhecimentos. Analise quer
dizer decomposigdo de todo, dissecacde das partes, penetragdo geral, desven-
damento de mistérios.

O que analisa corretamente minimiza as davidas e, do mesmo passo,
multiplica as certezas. Por outro lado, o raciocinio analitico previne as fa-
lacias tedricas, retifica o conhecimento académico e assegura a clareza das
interpretagoes.

.
Em planejamento, o raciocinio analitico é penhor de exceléncia profis-
sional.

O raciocinio intégrante

Mas, ainda que possua em larga escala o raciocinio analitico, o planeja-
dor ver-se-a a bragos com verdadeircs obstaculos, sendo impossibilidades, no
desempenho de sua funcdo, se carecer de raciocinio integrante.

Dentre os encargos tipicos da administracdo, figuram com especial re-
lévo o planejamento e a execugdo. Seria inconcebivel um administrador
digno déste nome que nio f6sse capaz de cumprir, se ndc os dois, pelo menos
um désses encargos, Para chegar ao mais alto grau de proficiéncia, o admi-
nistrador deve possuir as capacidades antindmicas da visdo minudente e da
visao global.

Dotado de visdo minudente, éle percebe as caracteristicas individuais de
cada parte componente de um todo. Esta, assim, habilitado a desempenhar
a tarefa de executar.

Detado de visao global, éle vé objetos, fatos e situagdes como conjuntos
légicos, o que lhe permite avaliar o sopesar as partes em relagdo ao todo.
Isso habilita-o a enfrentar a dificil fungdo de planejar.

A essa capacidade de ver conjuntos e universos, em vez de secdes e
fragmentos, Friedmann chama raciocinio integrante — talvez o dom mais
precioso do planejador. Quando planeja, o administrador precisa de ver a
floresta. Quando executa, deve ater-se a arvore.

Por meio do raciocinio integrante, o planejador rearticula os fragmen-
tos, compde de novo o quadro, restabelece o mosaicc, refaz o todo mediante
a reunido das partes. Nessa fase do trabalho, éle volta a pensar em térmos
de conjunto e globaliza a situagéo.

A «realidade» que o planejador entdo vé é muito mais compreensiva do

que a anterior: é uma realidade iluminada pela analise, integrada pelo co-
nhecimento profundo.
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O raciocinio projerante

O raciocinio projetante vem a ser uma técnica de previsdo. O planeja-
mentc, antes de tudo, é preparagio para o futurc. O planejador esforga-se
por prever como se comportariam certas variaveis, se nao sofressem a in-
fluéncia da acgédo planejada. Se, por acaso, o comportamento previsto das
variaveis fosse propicio a realizacac de seus designios, o planejamento tor-
nar-se-ia desnecessario. Essa é uma hipétese improvavel. O que ocorre
ordinariamente é o contrario: o comportamento expontdneo dos fendémenos

formadores dos preblemas que o homem resolve por via administrativa ndo
vem ao encontro dos propésitos do planejador. Dai a necessidade de inter-
vir de cerfo modo nas causas dos fendmenos, para que éstes se processem,
tanto quanto possivel, de modo favoravel a realizacdo daqueles designios.
Impoe-se, em conseqiiéncia, a agao planejada, isto ¢, a agdo dosada, localiza-
da e datada de modo estratégico e conveniente, para que cada variavel se
ajuste a determinado esquema.

E por intermédio do raciocinio projetante que o administrador estabele-
ce nexo de coeréncia entre os conjuntos de fatos presentes, analisados obje-
tivamente, e os conjuntos de fatos futuros, previstos para fins de planejamen-
to. O moemento, o local, a qualidade, a intensidade, o sujeito e o objeto da
acgao planejada sao determinados a luz da diferenca existente entre o compor-
tamento previsto des fendmenos e os designios fixados pelo planejador.

O raciocinio experimental

O raciocinio experimental, outro habite de pensamento indispensavel ao
planejador, habilita-o a pré-figurar, de maneira experimental, os resultados
da acdo planejada. Os empreendimentos de grande envergadura, especial-
mente nos dominios governamentais, sao levados a efeito para produzir de-
terminadas consegiiéncias, em favor de clientelas numerosas, as vézes pepula-
¢Oes inteiras. Se os resultados perseguidos ndo coincidem com a expecta-
tiva do planejador, ha o risco do desperdicio de vultosos recursos coletivos
e até o perigo do advento de conseqiiéncias adversas aos objetivos fixados.
Seria de rigor, pois, experimentar cada designio de grande envergadura antes
da sua conclusao, no momento em que erros pudessem ser corrigidos e gastos
e esforcos initeis, evitados. Nao estad ao alcance do homem, porém, essa
proeza de experimentar grandes empreendimentos antes de sua conclusio.

A mudanga da capital do Brasil, por exemplo, é um designio que nao
podera ser experimentado ou testado nem mesmo durante a construgdo da
nova cidade. Somente com a transferéncia da sede do Govérno Federal do

Rio de Janeiro para Brasilia & que se comegara a por a prova o plano da
mudanca.

Em casos como ésse, tao freqiientes nos planos governamentais de longo
alcance, o raciocinio experimental aparece como o instrumento de que se
deve valer o planejador para pré-testar os seus planos. O raciocinio experi-
mental, eminentemente empirico, esta longe de ser mero exercicio de advi-
nhacio. E antes um esférgo intelectual, que aguca a capacidade de anteci-
par o futuro e permite a visualizacdo dos efeitos dos planos.
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Em alguns casos, sera possivel estudar os resultados de planos simila-
res ja implementados. No caso la mudanca da capital federal, o planejador
teria o espelho de Goiania, cidade construida também para ser capital.
Poder-se-ia admitir que o que aconteceu com Goidnia acontecera com Bra-
silia, apenas em escala maior. Os exemplos estrangeiros de capitais delibe-
radamente construidas, como Washington, nos Estados Unides, Camberra,
na Australia, Ancara, na Turquia e Oslo, na Noruega, igualmente pederiam
ser examinados. Esse exame seria uma das modalidades correntes de racio-
cinio experimental.

O raciocinio experimental é de tipo indutivo: «arrazoa a partir dos
«fatcsy observados e constréi teorias sobre os elementos conhecidos em-
piricamente». ('%)

. IV — CONCEPGAO HUMANISTA DO PLANEJAMENTO

Para JouN FRIEDMANN, o planejamento ndo é simplesmente uma técnica
social: é uma técnica social a servico do bem piiblico. Sua filosofia do pla-
nejamento é «racional e cientifica», mas também «vitalista e humanistas.
('") Em plena harmonia com um dos postulados basicos do humanisme, é&le
coloca o homem, «invencival e indestrutivel, no centro de um sistema de va-
lores». (') Eis outra maneira de repetir o velho aforismo de Protagoras:
«o homem é a medida de tédas as coisasy.

Externando e reiterando ao longo do livro a convicgdo de que o cbjeto
central de interésse deve ser a humanidade, Friedmann nao admite a prati-
ca do planejamento sendo para ensejar, reconhecer e defender a «dignidade
do homem, concebido em liberdade e nascido para o amors». ('*)

Intransigente nessa posicdo, John Friedmann prescreve rigoroso codigo
de ética para o planejador. Cabem-lhe, entre outros deveres, o de aceitar o
primado do inferésse piiblico, o de se conduzir com estrita objetividade fun-
cional, e o de ser fiel 4 pratica do méfodo experimental. (*')

A observancia désses mandamentos tende a fazer do planejador um pro-
fissional de alto padrao. O primado do interésse priblico da conteido ético
ao seu trabalho; o culto da objetividade escuda-o contra os erros de observa-
¢io e outres; o método experimental facilita-lhe a apreciacdo antecipada dos
resultados.

O planejador é um profissional como outro qualquer. Em principio,
poderia por o seu virtuosismo técnico a servico de qualquer causa, por conta
de qualquer Senhor. Inscritc o primado do interésse publico em sua ética

(*) FriepMANN, John, Introdugdo ac Planejamento Democrdtico (EBAP, Rio, 1959)
pag. 123.

(") FriepMANN, John, op. cit. p. 176,
(*) FrieoMANN, John, op. cif. p. 176.
(*) FriEDMANN, John, op. cif. p. 143,
(**) FrieomMANN, John, op. cif. p. 177.
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profissional, porém, o planejador fica, ipso facto, impedido de servir a qual-
quer Senhor. Passa a ser um técnico seletivo em seus compromissos.

Com uma grande confianga no elemento humano, Friedmann afirma
que ¢ planejador responsavel se dissociara «de qualquer grupo divergente
cujas agoes ele nao puder conciliar de algum modo com o que sente serem os
reais interésses da comunidade».

A profissio de planejador encontra-se na fase da modelagigo. Mesmo
nos paises que tém praticado mais intensamente o planejamento, ainda se
contam peles dedos os titulares dessa categoria profissional surgente. E con-
fortador que uma profissdo emergente ja se esteja vinculando, na literatura
respectiva, a preceitos éticos como os que John Friedmann indica.

A profissio de fé humanistica extravaza de todos os capitulos do livro.
E nos capitulos finais, entretanto, — de que trataremos em seguida, — que
se define plenamente a filosofia humanistica do planejamento, formulada por
John Friedmann.

O pensamento utdpico

Segundo Oscar Wilde, um mappa-mundi que omitisse a ilha da Utopia
estaria incompleto, porque é em diregdo a essa ilha gque a humanidade se
move; e quando nela desembarca, parte logo em busca de outras utepias.
Talvez quizesse o poeta dizer com isso que o progresso humano nada mais é
do que a realizacdo de utopias.

A visdo poética de Wilde nao contradita, antes sublinha, o conceite de
utopia de Bernard Berenson, esposado por FRIEDMANN: ¢as utopias devem
ser apoiadas na vida». (*') Nao sdo produtos de imaginagdes patolégicas,
nem <«sonhos de Gpio», nem meros escapes de espiritos oprimidos. Sao extra-
polagdes empiricas da historia, antecipacdes possiveis do comportamento so-
cial, vistas em perspectiva e desejadas por pessoas consumidas de paixdo
pelo progresso humano. FRrIEDMANN diz belamente que as grandes utopias
«significam o progresso da Razdc na Histéria». (*)

Assim convencionado o conceito de utopia, o planejador fica a vontade
para pensar utépicamente, sem violar o preceito da objetividade. Libera-se
do terra-a-terra, desprende-se das bitolas da tradicdo, voéa alte, sente-se em
situacdo psicolégica propicia as excursdes pelo futuro,

As consideracdes de FRrIEDMANN no capitulo intitulado « Pensamento
Utépico» desenvolvem-se em torno da necessidade de reformar as coisas
humanas, — instituicdes, concepgdes, culturas. O inconfermismo impulsio-
na o esférgo de planejador. O planejamento é uma atividade criadora:
exige conhecimentos cientificos, imaginagdo e ousadia. Cumpre que o pla-
nejador, sobretudo o que elabora planos para a coletividade, eleve a alca da
mira. E preciso pensar utopicamente, para acelerar o progresso da humani-
dade. Disse Bernard Shaw que o género humano esta dividido em dois

(*) Citado por FriIEDMANN, John, op. cit. p. 143.
{(*) FriepmANN, John, op. cif. p. 144,
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grupos: os que aceitam o mundo como ¢, e os que se rebelam contra éle. Estes
ultimos sdo os forjadores do progresso.

Segundo os métodos que empregam para expressar o seu inconformismo,
os reformadores se distribuem por diversas classes: alguns sdo sonhadores
romanticos e inofensivos; outros sdo visionarios incompreendidos; outros sdo
revolucionarios, anarquistas, pistoleiros, etc. As vézes se transformam em

mértires, outros em herdis. Todos pertencem a categoria geral de atropela-
dores da histéria.

Na filosofia do planejamento ha lugar para o pensamento utépico, ou
seja a atitude mental voltada para a busca e realizagdo de utopias.

A visdo estética

«Qual a relagao entre a beleza e o planejamento ?» — indaga o autor, no
intréito do dltimo capitulo.

Se canalizadas para a pratica, as decisdes decorrentes do planejamento
fregiilentemente tém conseqiiéncias fisicas que afetam e condicionam o espago
vital do homem. O espago vital de cada um é a sua base fisica de agio —
uma espécie de casulo individual, tecido com os elementos primarios do meio.
«Variara de pessoa para pessoa, de comunidade para comunidade, de acérdo
com os habitos e padrdes de vida prevalecentes: a jornada para o local de
trabalho, a ida ao mercado, a reunido na praga da vila, os folguedos no
jardim, o passeio na praia, a vista que se descortina do escritério, o acolhi-
mento dos vizinhos, o bate-papo com o s amigos na loja» — diz Frie-
dmann. (22)

E gragas a atividades déssa natureza que um meio estranho se nos torna
[amiliar, querido ou detestado. O efeito delas sdbre nés contribui, ou nio,
para satisfazer as necessidades humanas de estimulo, repouso, contraste,
harmonia, tensio e serenidade.

Sustenta FRIEDMANN que, na fase intima désses contactos diarios do in-
dividuo com o meio ambiente, os valores estéticos desempenham papel im-
portante. N&o sdo a beleza plastica nem a beleza convencional, em si mesmas,
que contam e sim o encontro reiterado de individuos com os fatéres fisicos
que emolduram sua experiéncia vital. Este encontro deve ser uma fonte de
prazer continuo, ou pelo menos fregiiente; deve estimular, ndo deprimir o es-
pirito; dar-lhe oportunidade para introspecgdo e para a exteriorizacio criado-
ra de sua personalidade. Sé por si, o meio fisico ndo basta para condicionar
a personalidade, mas é susceptivel de lhe proporcionar ambiente favoravel
a plena floragéo. ()

A idéia de civilizacdo é indissociavel da idéia de urbanismo. As gran-
des cidades sdo os emporios da civilizagdo contempordnea. E nelas que o
homem elabora o progresso. E nelas que se multiplicam as oportunidades

(*) FriepmManNN, John, op. cit. 172.
(*) FriepMANN, John, op. cit. p. 173.
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de educagdo e de desenvolvimento cultural. Os aventureiros, os que vivem
em busca de excitagtes, os empreendedores, assim como os cientistas, que ne-
cessitam de material para observagdo e experimentacdo, encontram nas cida-
des, muito mais do que nos campos, aquilo de que necessitam. Por outro
lado, é nas cidades que pode florescer a maioria dos empreendimentos eco-
nomicos. O comércio e a indistria, o banco, a educacao e a ciéncia tém o seu
caldo de cultura nos centros urbanos. A cidade é sempre a matriz do pro-
gressc humano; etimologica e historicamente, € a prépria sede da civiliza-
gao. (*°)

O planejamento urbano precedeu a todos os planejamentos. Ao tragar
os planos das cidades, desde a Grécia antiga até os nossos dias, os homens
tém dedicado mais cuidado aos aspectos estéticos do que acs aspectos mili-
tares, econdmicos e sociais. Quem examinar o belo volume, profundamente
ilustrado, do plano que o urbanista francés Alfred Agache elaborou, em 1929
para a cidade do Rio de Janeire, entdo administrada pelo prefeito Prado Ji-
nior, prontamente vera a obsessdo do embelezamento. (%)

Com seu cais monumental, os Jardins do Calabougo, o espelho de agua,
z cidade universitaria, a Praca do Castelo, a Avenida Santos Dumont, a
Avenida Barroso, o zoneamento, a cidade do Rio de Janeiro seria hoje uma
das mais belas do mundo, caso o Plano Agache nfo tivesse morrido na fase
do relatério.

Mas, indaguemos: seria, igualmente, uma cidade que contribuissse para
a harmonia espiritual de seus habitantes? Teria a implementacdo do Plano
Agache evitado o congestionamento do transito, a falta de agua, a insufici-
éncia de escolas, as dificuldades de abastecimento, o mau cheiro, a super
favelizacdo e outras patclogias urbanas que fazem do Rio atual, uma cidade
hostil, vulneravel e opressiva ?

As grandes cidades modernas, inclusive as que foram planejadas e re-
planejadas, estdo longe de ser paradigmas de estesia, sobretude no sentido
de habitat do homem harmonioso. Por merecidos que sejam os louvores as
«maravilhas naturais» do Rio, ao «vale de luzes» de Nova lorque, aos «esplen-
dores» de Paris, e a outras caracteristicas celebradas de muitas cidades, o
certo é que, para a esmagadora maioria dos habitantes dos grandes centros
urbanos, as condi¢des da vida néo s6 deixaram de ser estéticas, sendo
também que chegam a ser agonicas.

O quadro que FRIEDMANN pinta, de um realismo implacavel, pde-nos
diante dos olhos, ndo a visdo estatica, mas a visdo apocalitica das cidades
tentaculares, em cujas entranhas o homem se contorce e brutaliza, estimula-
do a desenvolver até a hipertrofia as técnicas egoisticas de convivéncia.

«A metrépole moderna é o locus de quase tudo que o engenhc humano
criou; no entanto, vem ameacando destruir ésse engenho. A moderna me-
tropole parece visar apenas a um objetivo: aniquilar a sensibilidade do homem

() SiLva, Benedicto, Teoria das Fungées Municipais Cadrenos de Administragio
Piblica (Rio de Janeiro: Fundagio Getdlio Vargas, 1954) pag. 19.

(*) V. AcAcHg, Alfred, Cidade do Rio de Janeiro — Remodelagdo Exfensio e Em-
belezamenfo (Foyer Brésilien, Paris, 1930), 324 pags. mais 94 de anexos).
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e despoja-lo de sua dignidade. As criticas talvez sejam exageradas; os
«fatos», porém, sao visiveis.

«Os homens amontoam-se nas grandes cidades em quarteirdes imundos,
muitas vézes sem ventilacdo nem luz solar; e ali ficam envolvidos por tonela-
das de residuos, fuligem e fumaga, que lhes corroerdao os pulmodes durante a
vida inteira. O automovel, avido de espaco, absorve rapidamente os fltimaos
remanescentes dos parques e jardins, convertendo os preciosos gramados e
respiradouros da cidade em monétonas superficies de asfalto. O congestio-
namento esgota as pesscas. O médo, a frustracdo e o 6dio reprimido para
com a cidade e para com os demais habitantes existem encobertos apenas pelo
verniz superficial da civilidade. O barulho e o mau cheiro encetam um ata-
Gue permanente contra a resisténcia natural em que se apoia a defesa do
homem. O tamanho dos edificios é opressivo. A quietude & banida, a in-
trospecgdo torna-se empreendimento dificil, precario. Tampouco os conta-
tos entre amigos e conhecidos sdo estimulados pelo ambiente metropolitano.
Os individuos entrechocam-se e repelem-se mutuamente, empurram-se e co-
lidem até que as tltimas defesas desmoronam. A expressio individual é mal
vista e excessiva é a preocupacdo pela eficiéncia e padronizagdo. Fosse
assim apenas em casos isolados, e poder-se-ia enfrentar a situacdo com uma
equanimidade filoséfica. Mas com o rapido crescimento da urbanizacio do
mundo inteiro, o encolerizado e anénimo rosto diluido na massa tornou-se um
<imbolo do homem modernos. (%)

A visdo estética necessaria ao planejador nao tem por funcdo apenas
«criar beleza por meio de elementos paisagisticos, arquitetdnicos, cromaticos
e outros. Sua fungdo principal é estabelecer condi¢Ses de harmonia, que asse-
gurem ao homem oportunidades auténticas de viver dignamente.

O planejamento é um_processo de procurar, identificar e formular de-
cisoes racionais. Sempre que a dignidade e a felicidade do homem sejam um
de seus objetivos centrais, ndo podera o planejador descurar os resultados
«estéticos das decisdes. (*2)

Essa preocupacio dominante com as cbrigages morais do planejamen-
to, ésse constante repisar na tecla do primado do interésse pablico, essa ansia
-de afeigoar o planejamento a conveniéncia do homem, em suma, ésse humanis-
mo vigoroso e militante explica a presenca do adjetive no titulo da obra de
estréia de John Friedmann — Introducdo ao Planejamento Democratico.

(*") FriepMANN, John, op. cit., p. 169,
(*) FriepMANN, John, op. cit, p. 165.
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REGISTRO ADMINISTRATIVO

Dez Conferéncias Sébre o D.A.S.P. em Brastlia

No propésito de divulgar a obra do D.A.S.P. e expor a debates, em
sessdes piiblicas, alguns aspectos principais de suas atividades, o Embai-
xador Moacyr Ribeire Briggs, Diretor-Geral daquele Departamento deter-
minou promover-se através do Servico de Documentagio uma série de con-
feréncias na Nova Capital.

Escolhidos os temas e os conferencistas, com a participacdo de atuais
e antigos Diretores de Divisdao do D.A.S.P. e autoridades das mais expres-
sivas da administragdo publica brasileira, elaborou-se um pregrama composto
de dez conferéncias. cada uma das quais versando sébre aspecto relevante das
atividades de administracao geral, afetas ao D.A.S.P. como érgdo do
Estado Maior da Presidéncia da Repiiblica.

O més de julho préximo sera, assim, assinalado pelo ciclo de conferén-
cias e debates que se realizardo, em Brasilia, de acérdo com o programa
abaixo.

Dia 7 — O D.A.S.P. na Presidéncia da Repiblica — pelo Prof, Benedito
Silva, fundador e ex-diretor da Escola Brasileira de Adminis-
tragao Publica da Fundagao Getulio Vargas.

Dia 11 — A Elaboragao Orcamentaria pelo D.A.S.P. — pelo Prof. Au-
gusto de Rezende Rocha, ex-diretor da Divisao de Orcamento e
Organizagao do D.A.S.P.

Dia 13 — A Influéricia do D.A.S.P. na Educagdo Brasileira — pelo
Dr. Jodo Roberto Moreira, diretor do Departamente Nacional de
Educagio.

Dia 18 — O D.A.S.P. e as Atividades de Organizagio da Administracio
Federal — pelo Engenheiro Luiz Augusto Sacchi, chefe do Ser-
vico de Organizagao e Métodos do D.A.S.P,

Dia 20 — A Agdo do D.A.S.P. para Melhoria das Instalagées e do Equi-
pamento das Reparti¢Ges Piblicas — pelo Engenheiro Jorge Oscar
de Mello Flores, professor catedratico da Escola Nacional de
Engenharia e ex-Diretor da Divisio de Edificios Puablicos do
D.A.S.P.

Dia 25 — Origem e Evolug¢do do Estatuto dos Funcionarios Pablicos Civis
da Unido — pelo Dr. Marcos Botelho, procurador da Fazenda
Nacional no Estado da Guanabara.
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Dia 26 — A Obra Publicitaria do D.A.S.P. — pelo Prof. Jos¢ Mauro
Fiuza Lima, diretor do Servico de Documentagido do D.A.S.P.

Dia 27 — O Sistema do Mérito ro Servico Piiblico — pela Prof.* Beatriz
Marques de Souza Wabhrlich, diretora da Divisao de Selecio e
Aperfeicoamento do D.A.S.P.

Dia 28 — A Importancia do Plano de Classificacido de Cargos — pelo
Prof. Manoel Alves Mendes Junior, chefe do Servico de Classi-
ficagdo de Cargos da Administracdo do Estado da Guanabara.

Dia 31 — O D.A.S.P. e a Democratizacio do Servico Publico — pelo
Professor Wagner Estelita Campos, Deputado Federal.



EN-00003783-1

O Deficit Or¢amentédrio para 1962

EM obediéncia ao dispositivo constitucional pertinente, o Presidente da

Repiiblica enviou ao Congresso Nacional em 15-5-961, a Proposta

Orcamentaria para o exercicio de 1962, a primeira elaborada pelo D.A.S.P.
no Govérno do Presidente Janio Quadros.

Dessa proposta, o ponto mais importante refere-se ao deficit orcamen-
tario previsto para o préximo exercicio, o qual, nos térmos da Mensagem,
foi considerado «indeclinavel e aterrador» pelo Presidente da Republica.
Trata-se, em verdade, de um deficit potencial da ordem de Cr$ 126.400.000,00,
o maior até agora registrado na histéria das propostas or¢amentarias do
Goveérno da Unido. O seguinte trecho da Mensagem com que o Presidente
da Repablica encaminhou a Proposta Orcamentaria ao Congresso Nacional,
especifica e discrimina de maneira objetiva e aguda o velume e as caracteris-
ticas do deficit com que o Govérno da Unifo tera que se ver a bragos no
exercicio financeiro de 1962.

«Reportando-me a anélise da execucdao orgamentaria do corrente exer-
cicio que esbocei na Mensagem de 15 de margo ultimo, corre-me o dever de
vos apresentar, sem rebucos, os fatos essenciais a esta Proposta Orgamentaria
para o exercicio de 1962.

Receita Geral Bilhdes de cruzeiros
Renda Ordindfian ausiaisdinia i sesuimishiika. 3352
Réndag ' ribitarias ], o o0 toemibpans A RN i o5 318.4
Rendds Industriais ... oimeiesesiesssviomeness 34
Rendas Patrimoniais ... ivesiseases R 7.1
DIVersas Rendns iviesisi s ssvens P e TR 6,3
RenddgHybranrdindeg & 0 e e 15,6
Despesa Pablica ......... T e a0 s et 4772
AL O s A s e e e s 192,2
D am T I B b S e Evaors v e ras 54,3
Investimentos ......... e fom o e 96,7
Deficits e suplementagdes a entidades auténomas 134,0
Dehicit) maim s e s o A g Pt 1264

~ Vé-se do exposto que o deficit potencial, com que esta Proposta vos
¢ submetida, atinge a importancia, nunca antes confessada por um Chefe do
Executivo, de 126,4 bilhdes de cruzeiros.

Bem sei que a nogdo do deficit, mais adequada a linguagem de Balanco,
ndo se reveste, em Proposta Orcamentéria, de valor absoluto. Indica, todavia,
uma tendéncia — e é quanto basta. Sempre me pareceu que o mal dos nossos
planos, sobretudo orcamentarios, consiste em apresentar uma falsa visdo dos
meios (Receita) relativamente aos itens (Despesa). A estimativa da Receita,
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a luz dos dados disponiveis, parecera a alguns porventura timida; se o Con-
gresso Nacional assim o entender, fica-lhe a responsabilidade das majora-
coes. A Despesa foi, no entanto, or¢cada a base de levantamentos criteriosos,
mormente no tocante a parte fixa, para que as suplementagdes costumeiras
nao se tornem a regra e constituam de fato a excegao acolhida pelo Cédigo
de Contabilidade (Vide quadros anexos).

Faltaria a mais elementar probidade funcional e civica, se vos preten-
desse embair a ponto de engrossar as estimativas da Receita, reduzindo ao
mesmo tempo os calculos referentes a parte fixa da Despesa, a fim de poder
fazer as manipula¢oes desejadas na parte variavel. O regime da mentira or-
camentaria técnica, por deficiencias naturais as estimativas humanas, possa
produzir resultados que se equiparem aquela mentira.

O deficit desta Proposta & indeclinavel e aterrador. Nao ha como dis-
far¢a-lo. As medidas para sua cobertura ndo podem, porém, ser aqui inven-
tariadas, porque s6 a pouco e pouco, em fungiao da experiéncia que se tiver
acolhido com a execugido orcamentaria déste exercicio, e em harmonia com
estudos que ja determinei, havera elementos positivos para submeter & vossa
apreciagao aquelas que parecam mais eficazes a politica econdmica e financeira
do Govérno. Recebereis oportunamente as Mensagens de carater financeiro
e fiscal que se impuseram.»
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Fscola de Servico Piblico do D.A.S.P.

Exposicdo de Motivos e Decreto que dispde sébre o treina-
mento dos funciondrios civis do Poder Executivo.

Excelentissimo Senhor Presidente da Repiblica

LOGO ap6s assumir a direcdo deéste Departamento, determinei que se
desse um balangco nas atividades de selecio e aperfeicoamento dos
servidores civis federais, a fim de propor a Vossa Exceléncia providéncias
concretas para obtencdo de maior rendimento dos servidores piblicos, na
execucao dos encargos que lhes estdao afetos.

2. E que, apesar de datar de 1936 a instituicdo do «sistema do mérito»
na Administracdo Federal, a produtividade dos servicos piiblicos federais,
como todos sabemos, muito deixa a desejar.

3. Perto de 300.000 servidores compdem os quadros do pessoal perma-
nente da administracdo direta — Ministério e 6rgaos diretamente subordina-
dos a Presidéncia da Republica. — Deésse total, seria licito estimar-se que
5/7, ou seja, cérca de 220.000 funcionarios, houvessem ingressado no servico
publico através de concurso, visto como é de 35 anos de servico a vida fun-
cional normal dos funcionarios e o sistema de concursos data, como foi dito
acima, de 1936.

4. Entretanto, as estatisticas da Divisdo de Selegdo e Aperfeicoamento
revelam a existéncia de, apenas, 47.000 aprovacdes. Como varias pessoas
se submeteram a provas mais de uma vez, é ainda menor o niimero real dos
aprovados e nomeados. O ndmero dos atuais funcionarios que ingressaram
por concurso ndo atinge, portanto, 15% do total.

5. A explicagdo para &sse desencontro dos nimeros é que, dos citados
300.000, a grande maioria se compde de antigos extranumerarios (dos quais
apenas pequena parcela prestou provas de habiltagdo semelhante a concurso,
instituidas a partir de 1940 e de servidores pagos por verba global, admiti-
dos a margem do sistema de concursos, e que, por leis diversas, acabaram
incorporados aos quadros do funcionalismo.

6. Dai conclui-se que o sistema de ingresso por concurso, apesar dos
esforcos do D.A.S.P., ndo teve o alcance e a profundidade que seria de
desejar. Impde-se, por conseguinte, além de fortalecé-lo, adotar medidas,
através do treinamento, que venham aumentar o rendimento de todos os ser-
vidores e, em especial, daqueles que ndo hajam ingressado por provas.
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7. A questdo de realizacao de concursos para novas nomeacdes, na
resente Administracdo, ndo apresenta qualquer dificuldade especial, tendo
em vista a inflexivel politica de Vossa Exceléncia, de prestigiar por todos
os meios o sistema de provas para ingresso.

8. Trata-se, apenas, nesse setor, de maior volume de trabalho para
éste Departamento, que se devera encarregar também, na forma do artigo
55 do Plano de Classificagdo de Cargos e do decreto n? 50.635, de 20-5-61,
que o regulamentou, dos concursos para as autarquias — o que elevara ao
débro a clientela da Divisio de Selegio e Aperfeicoamento, visto como se
estima em outros 300.000 o nimero dos respectivos servidores.

9. A respeito do treinamento e aperfeicoamento do pessoal permitimo-
nos, porém, consideracdes mais extensas.

10. Por treinamento entendemos, como tantos outros o fazem, «qualquer
processo de auxiliar o servidor a adquirir eficiéncia em seu trabalho presente
ou futuro, através do desenvolvimento de habitos apropriados do pensamento
e acao, habilidades, conhecimentos, técnicas e atitudes.

11. Desde 1941, quando foram instituidos os Cursos de Administracdao
déste Departamento e que hoje constituem a Escola do Servico Piblico, mi-
lhares de servidores e de candidatos a4 funcéo piublica se submeteram a ctirsos
de formacdo, especializacdo e aperfeicoamento no campo da administracio
geral. Sobe mesmo a 15.361 o niimero dessas pessoas assim habilitadas, sem
incluir os cursos por correspondéncia.

12. Também ndo é pequeno o niimero de servidores que se beneficiaram
de bodlsas de estudo e estdgio no exterior. Segundo os dados parciais ja
apurados, excede de quatro centenas o nimero désses servidores.

13. O problema do treinamento, porém, nao pode ser resolvido, mesmo
no campo da administracdo geral, apenas por um 6rgao central, do tipo da
Escola do Servigo Piblico, e nem sequer pela Escola com a simples ajuda
de 6rgaos ministeriais especializados em treinamento, como, por exemplo, os
Cursos de Aperfeicoamento do Ministério da Fazenda. Nem, como é ébvio,
a aquisicdo de conhecimentos especializados no exterior basta para satisfazer
os reclamos do treinamento para o Servico Federal Brasileiro.

14. E que, dentro do conceito acima referido, a realizacdo de cursos
formais, assim como o treinamento mediante bélsas de estudo, atende apenas
a uma parte dos muitos aspectos do problema de obtencdo de maior efici-
éncia dos servidores, visto como as fases mais complexas, sendo mais impor-
tantes, devem processar-se no proprio local de trabalho, tendo como agente
principal o chefe imediato, ou um supervisor especializado em treinamento.

15. Nao é demais lembrar que, se a determinacdo dos programas admi-
nistrativos de maior envergadura, e a orientacido getal de todas as atividades
governamentais, estdo enfeixadas nas méaos dos lideres politicos e dos respon-
saveis pela direcao das reparticoes, a execugdo dos servigos a serem cumpri-
dos se acha, em ultima analise, integralmente confiada as centenas de milha-
res de servidores piiblicos e autarquicos. Déles depende, afinal, a concreti-
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zacdo das idéias, planos e principios que constituem o mandato popular de
que se acha investido o Poder Executivo.

16. Torna-se, portanto, imprescindivel habilitar cabalmente, essas cen-
tenas de milhares de funcionarios a saber o que déles se espera, a realizar
o seu trabalho da forma mais eficaz e produtiva, a sentirem-se realizados
profissionalmente, a produzir com satisfacdo. Em suma, & preciso que saibam
o que deve ser feito, como, quando, em quanto tempo e para que fim fazé-lo.

17. Dai a proposta central desta exposicdo: o estabelecimento de um
sistema articulado e harmonioso em que a Escola do Servico Publico, com
a colaboracdo imediata da Divisdo de Selegcao e Aperfeicoamento e de tedos
os o6rgdos do Poder Executivo, desloque suas atividades, de salas de aula
de tipo académico, para ambiente de trabalho de cunho pragmatico, levando,
com novos procedimentos, chefes e funcionarios a se preocuparem mais inten-
samente com o problema da eficiéncia individual e da produtividade dos
servigos publicos.

18. Cabe, na execugdo désse programa, a aplicacdo de téda a metodo-
logia do treinamento de pessoal. Impde-se a dinamizacdo dos processos de
aperfeicoamento dos chefes e dos servidores ministeriais, utilizando ou apli-
cando — em escala até agora ndo alcangada — cursos praticos e rapidos,
exposigdes, visitas de observagdo, estagios, demonstragdes de racionalizagao,
situagbes simuladas, escritérios-modélo, experimentagdo, leituras orientadas,
conferéncias, seminarios, cursos por correspondéncia, pesquisa orientada, gru-
pos de estudos, pratica orientada, rodizios, bibliotecas, auxilios audiovisuais,
manuais de trabalho, exames de documentacdo, publicacdes especiais, con-
gressos, assisténcia psicotécnica e acompanhamento funcional.

19. Um dos pressupostos do esquema gue se propde é que o treinamento
de chefes e servidores produz maior eficiéncia, mais harménicas relagdes hu-
manas no trabalho, além de estimular um vigoroso espirito de equipe, vitali-
zado pela elevagao do moral do pessoal.

20. Chefes e servidores poderdo ser transformados em profissionais or-
gulhosos de seu trabalho, convictos da expressdo social das tarefas que
realizam.

21, Um dos «slogans» que se propora sera o «método das trés posi-
¢des:» cada servidor do Estado devera estar sempre [azendo alguma coisa,
devera estar sempre aprendendo alguma coisa e devera estar sempre ensinando
alguma coisa. Com isso, cada funcionério, estara, simultdneamente, desepe-
nhando as atribuicdes do seu cargo, valorizando-se através da aquisicdo de
algum novo conhecimento e orientando ou preparando alguém para o trabalho.

22. Seriam objetivos gerais dos programas de treinamento:
— preparar chefes e servidores para exercicio eficiente de seus cargos;

— manter ou aumentar a eficiéncia de chefes, supervisores e funciona-
rios no exercicio de seus cargos ou fungdes;

— preparar servidores para promogdo, acesso e chefia;

— preparar servidores e chefes para transferéncia, remocdo ou rea-
daptagdo em outros cargos ou fungoes; e
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— integrar os chefes e servidores nas equipes e reparticoes em que
atuam, mostrando-lhes, sobretudo, a expressio social do trabalho que
realizam.

23. Afora outros objetivos e praticos, o treinamento de chefes se desti-
naria a mostrar aos servidores investidos em direcdo:

a) o que significa a chefia democratica e seus resultados;

b) o que se podera obter do grupo, quando se pedem a cada elemento
sugestdes e idéias sdbre o servico;

c) a colaboracao total que se tem da equipe, quando esta participa
ou é ouvida sdbre adogdo de novos planos ou praticas;

d) a coordenagdo integral que se desenvolve, quando o processo de
rodizio & estimulado e cada servidor é levado a entender o trabalho do outro.

24. A utilizacdo da Escola do Servigo Piiblico, e dos érgdos de treina-
mento ja existentes nos Ministérios, o aproveitamento de centros externos de
treinamento, o auxilio do pessoal do Ponto IV e da Universidade da Cali-
fornia do Sul, os recursos orcamentarios disponiveis, e, sobretudo, o apoio
e o estimulo que Vossa Exceléncia viesse a dar a ésse programa proporcio~
nariam condigbes altamente favoraveis ao pleno éxito da iniciativa.

25. Consubstanciando essas idéias, &éste Departamento tem a honra de
submeter & consideragdo de Vossa Exceléncia o anexo anteprojeto de decreto,
segundo o qual:

— serdo estabelecidos um programa geral e programas especiais de trei-
namento, destinados a todos os servidores federais; o D.A.S.P,,
por intermédio de sua Divisdo de Selecdo e Aperfeicoamentc e sua
Escola de Servico Piblico, é reconhecido como érgdo de ctpula do
sistema de treinamento;

— os programas de treinamento serdo objeto de aprovagdo prévia de
Vossa Exceléncia;

— a metodologia e todos os recursos e centros externos e interinos de
_treinamento poderdio ser aproveitados na realizagdo dos programas
tracados e

— a participagdo em treinamento ¢ atividade considerada de efetivo exer-
cicio para o servidor,

Aproveito a oportunidade para renovar a Vossa Exceléncia os protestos
da minha alta estima e mais distinta consideracdo. — Moacyr R. BRriGes,
Diretor-Geral.

DECRETO N. 50.830 DE 22 DE JUNHO DE 1961
Dispée sobre o Treinamento dos Funcionarios Civis do Poder Execufivo.

O Presidente da Republica, usando da atribuicio que lhe confere o art. 87, inciso
I, da Constitui¢io, decreta:

Art, 1.2 A formagfo, adaptacio, especializagio e aperfeicoamento dos servidores civis
do Poder Executivo de tédas as classes e cargos, visando & maior produtividade dos servi-
gos piiblicos, deverio ser objeto de um «Programa Gerals e de «Programas Especiais
de Treinamentos.
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Art. 2 O Programa Geral tem em vista atender a necessidades de treinamento
comuns a todos ou a varios 6rgios da administragio e deverd ser executado pelo D.A.S.P.
com a colaboracio dos érgfos ministeriais e dos chefes de todos os niveis.

Art. 32 Os Programas Especiais se destinario a solucionar problemas especificos de
treinamento de um ou mais 6rgdos administrativos e deverdo ser executados, de preferéncia,
por ésses mesmos Orgdos, cabendo a responsabilidade principal aos respectivos chefes e
diretores.

Art. 4° O Departamento Administrativo do Servico Pablico devera promover a
elabora¢do do programa que lhe cabe executar e colaborar com os demais 6rgdos na ela-
boragdo dos programas de suas algadas, coordenando ainda os estudos e supervisionando
a execucdo de programas especiais de inter@sses de mais de um érgio.

§ 1o Tanto o programa geral como os programas especiais de treinamento e respec-
tivas modificacdes e aditamentos posteriores deverdo ser aprovados pelo Presidente da Re-
piblica, a quem serio submetidos por intermédio do D.A.S.P..

§ 2° Cabera ap D.A.S.P. manter o Presidente da Repiblica informado do desen-
volvimento e resultados dos referidos programas.

Art. 52 Nos programas de que trata éste decreto serdo empregados todos os métodos
e processos de treinamento aconselhdveis, com especial referéncia ao treinamento em
servigo.

Paragrafo tinico. Farfio parte integrante dos Programas ou cursos formais e o es-
tigio em reparticSes e estabelecimentos, nacionals e estrangeiros, ja previstos na legislacdo
em vigor.

Art. 6.° Para utilizacio plena de todos os recursos e oportunidades disponiveis, po-
derd o Departamento Administrativo do Servico Piblico celebrar convénios com entidades
nacionais ou estrangeiras, devendo receber téda colaboragéio dos dirigentes de reparticios
chefes de servico de todos os niveis e quaisquer outras autoridades federais.

Art, 7.0 As atividades de treinamento, integrantes dos Programas a que se refere
éste decreto serfo consideradas de efetivo exercicio, para todos os efeitos.

Art. 8.° Este decreto entrard em vigor na data de sua publicagfio, revogadas as dis-
posi¢bes em contrairo.

D.O. V. 22-6-1961

A Escola de Servico Piblico tem procurado difundir conhecimentos
técnico-administrativos com a finalidade de desenvolver servigos piiblicos e
complementarmente, particulares, suprindo lacunas do sistema educacional,
ministrando matérias da maior importancia para a administragao,

O atual Regulamento do D.A.S.P. (Decreto n. 50.679, de 31 de maio
de 1961), estabelece novas atribuicdes a Escola, dando maior amplitude
aos seus diversos setores de trabalho.

Assim, tem novas competéncias, como sejam:

I — Ministrar cursos que visem a preparacio de candidatos a con-
cursos, a promogao, a acesso e para desempenho de atividades
de chefia, assessoramento, secretariado e outras de gabinete;

II — Executar programas de treinamento em servico, em colaboracio
com o Servi¢o de Aperfeicoamento da D. S. A. e outros érgéos;

III — Promover intercdmbio com os 6rgdos de treinamento dos minis-
térios;

IV — Cumprir convénios relativamente a treinamento pessoal, celebra-
dos com instituicdes nacionais ou estrangeiras;
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V — Ministrar cursos académicos;

VI — Ciriar instrumentos de trabalho que contribuam para aumentar a
eficiéncia dos cursos que ministra, inclusive utilizando processos
audiovisuais;

VII — Colaborar nos planos e programas de treinamento académico a

serem empreendidos por outros 6rgdos da Administragdo Prblica.

Cursos EM FuncioNAMENTO No 1° SEMESTRE DE 1961
Curso Técnico de Administragdo (Nivel Médio)

E um curso de carater permanente com duragdo de 3 anos. No seu
curricule, além das matérias de cultura geral constantes dos cursos médios,
ha, também, uma parte de cultura técnica com Elementos de Administracao,
Organizagdo de Servicos Pablicos, Organizacdo de Emprésas, Administracio
de Pessoal, Administracdo de Material, Mecanografia, Contabilidade Geral,
Contabilidade Aplicada, Elementos de Estatistica, Elementos de Economia,
Elementos de Finangas e Direito Usual. Objetiva o preparo de alunos que
pretendam exercer qualquer das fungdes administrativas gerais e a clientela
€ recrutada do curso secundario, de modo geral e em menor escala, dos cursos
universitarios. Sua equivaléncia aos cursos Classico e Cientifico possibilita
ingresso nas faculdades (desde que preste exame vestibular), no Curso
Avulso de Aperfeicoamento de Professores para o Ensino Comercial e nos
Cursos de Aperfeicoamento mantidos pela Escola. As matriculas foram
encerradas no dia 28 de fevereiro, com a seguinte distribui¢do:

L T T i o P o e ) S P S < 108
S N0 T S S s AR B e A S R e e e R 47
B R R 45

Cursos de Aperfeicoamento

Com duragdo de 9 meses, objetivam aprimoramento de conhecimentos.
Seus altinos sdo oriundos dos cursos comerciais de formacgdo, de cursos
superiores e de servidores com fungdes técmicas ou administrativas. As
matriculas foram encerradas em fevereiro e assim distribuidas:

12 CICLO
Portugués e Redagio Oficial +.vvvuivrrvinereennnns 172
AT D e S e it o [ 75
B LV aa o e e 49
Estenogratia st b e i A s 75
28 CICLO)
Administra¢do de Pessoal ...... e YPE R aans O
Classificacho ide  Catfosiell fit i s eyt ey bie 23
Chefia " {(PriacipiosS e Silernica)t 10, oLt e et as s 41
Contabilidade P ab e 8 R e e el 38
Organizacdo de Serv. Piblicos ........ce0eieess 29
Relaces UM e s e ot s e s s 89

Relagées Publicas .. ......... B TS T 105
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CURSOS DE ESPECIALIZACAO

‘Tém por objetivo preparar pessoal de alto nivel, capaz de assumir encar-
gos de diregdo. Sua durac@o é de 14 meses, divididos em dois periodos de
sete meses cada uma. Estdo, presentemente, iniciando o 2.° periodo. Alu-
nos matriculados:

Técnico de Administragdo Municipal .................. 27
Téenica’ dei Materiall o cor et s csnu i it 38

Cursos Avulsos

Niéc sdo integrantes do plano ordinario de treinamento, mas se tornam
necessarios para a solucdo de casos especiais.

Cursos Avursos SOBRE PROBLEMAS DE CLASSIFICAGA0 DE CARGOS

Esta em atividade desde fevereiro e objetiva formar, intensivamente, no
liorério de expediente, durante 40 dias, turmas capazes de resolver proble-
mas sobre classificacdo de cargos. Esta, presentemente, preparando a
A8 turma.

Alunos matriculados:

L LIRS it oo oo e T T G A R B 30
S S BUTIIR St e e s e e iy o e b S e e 21
Bt e e R A {em processamento)

CURSO DE APERFEICOAMENTO DE PROFESSOGRES PARA O
ENSINO COMERCIAL

O presente curso tem por finalidade aperfeicoar professéres para o
ensino comercial. Com duracao de 9 meses, esta preparando ou especia-
lizanide pessoal em matérias de cultura técnica. A motivagdo do curso corre
por conta dos auxilios audiovisuais, com o emprégo de aparelhos chega-

dos recentemente da Ameérica.
Nunero de alunos matriculados ....ivvieiiieniiinennan. 42

Curso Avurso pE TREINAMENTO FUuNCIONAL PARA DATILOGRAFOS DO
TriBUNAL DE JusTiGA DO EsTADO DA GUANABARA

Objetivo — preparo eficiente de datilégrafos para o Tribunal de Justica.
e L T e o L T TE 54

Cursos PorR CORRESPONDENCIA

Objetivam levar treinamento as &reas mais afastadas do pais. A grande
extensdo territorial e o acesso dificil a varias localidades vem facilitando a
aceitacdo crescente dos mesmos. Em regra geral, tém a duracio de 18 meses,
com cérca de 3 mil matriculas. Presentemente, estio em fase de encerra-
mento. com as provas finais marcadas para julho.

Para finalizar, convém lembrar que a Escola de Servico Piblico vem
dando assisténcia efetiva a diversos érgdos na ministracdo de cursos espe-
cificos. Assim, funcionam em estreita colaboracdo com a Escola de Servico
Piiblico os seguintes cursos:

Curso Permanente do Arquivo Nacional

Curso para Auxiliar Administrativo (D. N. E. R.).
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A Reforma Regimental do D.A.S.P.

Atendendo a Exposicio de Motivos submetida pelo D.A.S.P. ao
Chefe do Poder Executivo, baixou em 31/5/1961, o Decreto executive ntimero
50.679, que da novo regimento ao Departamento Administrativo do Servigo

Publico.

A finalidade do novo Regimento foi dar feicdo diferente a estruturagio
dos 6rgaos integrantes do D. A. S. P., readaptar suas atividades e facilitar
a maicha dos servigos a seu cargo.

Quase todas as Divisdes tiveram as estruturas modificadas, inclusive a
Divisac de Orcamento e Organizagio, a menos atingida. Mesmo ai, o Ser-
vigo de Organizacdo e Métodos foi ampliado, recebendo mais uma unidade,
a Secao de Coordenagdao. A nova estrutura da Divisio de Orgamento e
Oraganizacdo indica o caminho para uma futura e profunda reforma do
D, A. S. P., quando provavelmente se tera de desdobrar a referida
Divisdo em duas: a de Orcamento e a de Organizacdo e Métodos, ambas
requererido grupos de especialistas sob chefias distintas, entregues a funcées
continuas.

Pelo novo Regimento a Divisdo do Regime Juridico do Pesscal, passou
a assumir outras obrigac¢oes exigindo assim o reajustamento de sua composi-
¢do, Em vez de dois Servigos divididos em oito Segdes, como dispds o
Regimento anterior, a Divisdo reformada compreende dois Servigos e apenas
cinco Secdes.

A Divisdo de Edificios Publicos teve, igualmente, sua competéncia am-
pliada com o contrdle de obras executadas sob regime de auxilios ou sub-
vengdes e ainda, a incumbéncia de elaborar um plano nacional de edificios em
colaboragdo com as Divisdes de Obras dos diferentes ministérios.

A Divisao de Selegdo e Aperfeicoamento, por sua vez, sofreu altera-
¢oes indiciadoras de que no futuro, as atividades de sele¢do e as de aper-
feicoamento serdo separadas e entregues a divisdes distintas, exatamente como
acontecia antes da reforma mutiladora do D. A. S. P., ocorrida em de-
zembro de 1945. Como se sabe, antes da referida reforma, os problemas
de selecdo eram atribuic@o exclusiva de uma Divisdo de Selegdo, havendo para
as questdes de treinamento, a Divisdo de Aperfeicoamento.

As seis secoes incumbidas de atividades de selecdo foram reduzidas a
cinco pelo novo Regimento e integradas no Servigo de Selecao. Por outre,
lado, trés segdes passaram a integrar, com a categoria de Servico, o embriao da
futura Divisio de Aperfeicoamento. O novo Servico tem incumbéncia de
planejar e promover o treinamento do pessoal de chefia, assessoramento e
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secretariado, e outras categorias de pessoal, bem como o estudo e promogdo
de intercambio e convénios com entidades de natureza similar.

A Escola de Servigo Piablico foi a mais alterada pelo novo Regimento,
ficando integrada pelos seguintes setores: Secdo de Treinamento em Cursos;
Segdc de Cursos por Correspondéncia; Secretaria; Biblioteca.

O Escritério Técnico da Universidade do Brasil, o Servico de Docu-
mentagdo e o Servico de Administracdo foram igualmente afeicoados as
novas condi¢des criadas pelo desenvelvimento do Servico Piiblico, e também,
pela transferéncia, da sede do Govérno da Unido e do D. A. S. P.,
para Brasilia.

Talvez a maior inovagdo do Regimento consiste na criagdo das Delega-
cias do D. A..S. P. nos Estados, para substituir os antigos Postos de
Inscricdo e Documentacdo. E mais um passo no sentido da descentralizacio
da execugdo. Sendo o D. A. S. P. érgdo de jurisdicio nacional, a cria-
¢an das delegacias regionais, embora sem aumento imediato de atribuicdes,
signilica novo esfér¢o de ajustamento do 6rgdo as suas responsabilidades.
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O Ensino da Ciéncia Administrativa na Turquia (%)

Yavuz Aspan
E
NErRMIN ABDAN

1. Oricem E Evorucio po ENSINO

A Introdugdo de reformas na administragdo turca, promovida pela Lei
de 1839 «Tanzimat Fermani», ja traduzia a preocupacdo de se adaptar a
administragdao as novas necessidades e exigéncias e de se pér em pratica um
sistema de formacéo e de aperfeicoamento de funcionarios.

Apés essa lei, criou-se em 1859 uma esccla especial de ensino das
ciéncias administrativas que tomou o nome de «Miilkye Mektebi» ou Escola
de Administracdo. Essa escola organizou um ensino de nivel secundario,
de dois anos, andlogo ao propercionado pelos liceus. A partic de 1877
entretanto, o programa foi substancialmente transformado, incluindo, durante
os trés primeiros -anos, estudos secundarios, seguidos de dois anos de curso
superior. Em 1913, ocorreram novas modifica¢ées no programa; foram cria-
das trés secoes diferentes, a saber: a secdo diplomatica, a se¢do administrati-
va e a secdo financeira, sob a inspira¢do da organizagdo da Escola de Cién-
ciav Politicas de Paris. Em 1935, a Escola de Administracao se transferiu
para Ankara. KeEmaL ATATURK rebatizou-a com o nome de Escola de Cién-
cias Politicas, tendo sido, finalmente, em 1950, incorporada a universidade de
Arkara. como a oitava faculdade.

Ne inicio, a finalidade do ensino ministrado na Escola de Administra-
cao era o aperfeicoamento de funcionarios em exercicio e a preparagdo de
candidatos para as funcées superiores da administracdo. Este objetivo
ainda hoje se mantém, se bem que o contefido e os métodos do ensino tenham
evoluido no decorrer dos anos, sobretudo apés a reforma de 1913. Nesta
época, na realidade, a escola, que até entdc estava ligada & formacdo de
stubprefeitos, teve suas atividades grandemente ampliadas.

Ao lado da Faculdade de Ciéncias Politicas, as faculdades de direito de
Istambul e de Ankara desempenharam e continuam a desempenhar importan-
te papel na formagao administrativa. N&o se pode contestar que os proble-
mas administrativos sdo encarados primordialmente em seus aspectos juridicos.

Deve-se mencionar, por fim, a atividade do Instituto de Administracio
Piablica da Turquia e do Oriente Médio, subvencionado pela Assisténcia

(*) Revista Internacional de Ciéncias Administrativas, n® 4 — 1959,
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Técnica das Nagdes Unidas e pelo Govérno Turco. (1) Este Instituto, ligado
a Faculdade de Ciéncias Pcliticas (2) tem por finalidade proporcionar aos
funcienarios a formacdo técnica necessaria a administracio racional e eficiente,
bem como promover pesquisas cientificas. (3)

2. Orcanizacio po Ensino

a) Estrutura intelectual:

A escola de pensamento dominante em matéria de estrutura do ensino
superior das Ciéncias Administrativas defende a supremacia do Direito
Administrativo. Nota-se, entretanto, a existéncia de uma forte corrente de
opinido contraria a essa orientagao. A faculdade de Ciéncias Politicas da
Universidade de Ankara, por exemplo, combina um programa de natureza
economica, administrativa e juridica no qual se estabelece uma nitida distingao
entre cs dois primeiros anos, consagrados a formacao geral superior, e os
dos dltimos, durante os quais se fornecem elementos para uma formagio
especializada. As principais matérias incluidas no programa dessa facul-
dade sao, além de Direito Pablico e Administrativo, a Sociologia, a Economia,
a Ciéncia das Finangas, as Relagdes Internacionais, bem como diferentes
aspectos das ciéncias politicas, propriamente ditas, como sejam a Introducdo
a Ciéncia Politica, os Sistemas Politicos Cemparados, a Opinido Piblica e
as Teorias Politicas. (4) Por outro lado, as faculdades de direito confinam-se,
estritamente, as disciplinas juridicas propriamente ditas. (5)

Presta-se certa atencdo na Turquia ao estudo comparado da administra-
céo, tanto nas faculdades de direito como na de ciéncias politicas, onde se
verifica, ainda, uma consideravel interpretacdo entre oS programas das
trés secbes a que ja nos referimos.

De maneira geral, o ensino superior das ciéncias administrativas procura,
onde éle é ministrado, atingir um duplo objetivo: o estudo cientifico desinte-
ressado da administracdo e a preparagao propriamente dita (direta ou indi-
reta) para a funcdo publica, ocupando éste altimo, lugar preponderante.

(1) Atualmente o Instituto de Administracio Publica da Turquia e do Oriente
Médio ¢ subvencionado apenas pelo Govérno turco. As Nagdes Unidas limitam-se ao envio
de técnicos,

(2) Desde a promulgagdo da lei organica de 25/6/1958, n.° 7.163, ésse Instituto
funciona independentemente.

(3) Deve-se indicar a recente criagdo da universidade técnica da Turquia e de
Oriente Médio. Dotada d e grande flexibilidade pela lei organica que a criou, 4/6/1959,
n.t 10.222, ministrando ensino em lingua inglésa, essa unversidade se compde de guatro
faculdades principais: Arquitetura, Politécnica, Educacfio e Ciéncias Administrativas, Esta
altima faculdade ¢ dividida em 4 departamentos: Administracio Piblca, Administracio
Comercial, (¢business administration»), Administracio Industrial, Econémica e Estatistica.

(4) Essa faculdade organiza, outrissim, hd dois anos, cursos de doutorados, que
conferem, graus de doutor em economia e doutor em ciéncias politicas.

(5) Nio obstante, a Faculdade de Direito de Ankara pretende introduzir em seu
programa um curso de administragdo publica.
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b) Quadros institucionais:

O ensino superior é exclusivamente ministrado nas universidades e no
Instituto de Administracdo Piblica da Turquia e do Oriente Médio. Volta-
remos a éste assunto mais tarde.

Nas universidades, a forma institucional classica é a da faculdade a qual
podem, estar subordinados institutos especializados que se consagrem a pes-
quisa cientifica e a estudos praticos. Esta universidade e @stes institutos
sdo organizados pelo Estado, do qual dependem financeiramente. O ensino
nesses estabelecimentos é ministrado a estudantes comuns nas faculdades, a
estudantes e funcionarios nos institutos anexos.

Nec que se refere ao corpo docente, compde-se o mesmo, em sua grande
iz joria, de professores de tempo integral. Entretanto, pode-se fazer um
apélo a auxiliares que conhe¢am o aspecto pratico do ensino, ndo podendo, o
niimero déstes ultrapassar a quarta parte do nimero de professores catedrati-
cos. A lei organica das universidades, promulgada em 1946, estipula as
condi¢des de admissdo ao magistério: os professéres de tempo integral
devem possuir diploma universitario, e sdo obrigados, apés trés anos de
ensino na qualidade de professéres-assistentes, a se submeterem a um certo
ntimero de provas, cuja aprovagdo lhes confere o doutorado, obrigatério
para obtengdo do titulo de responsavel pelos cursos. O conhecimento de
dois idiomas estrangeiros, a publicagdo de trabalhos originais e cinco anos
de exercicio na funcdc de responsavel pelos cursos sdo exigidos para a
obtengdo do titulo de professor. A experiéncia pratica, se bem que nao
seja exigida,é sempre bem aceita.

O sistema de se exigir do professor tempo integral apresenta a grande
vantagem de assegurar aos estudantes formagao cientifica e metodica. Nao
obstante, implica também no risco de se generalizarem, demasiadamente, os
problemas, de nédo se estimular os alunos para o estudo de casos praticos.

O Instituto de Administracdo Piblica da Turquia e do Oriente Médio,
possui um programa de estudos destinade exclusivamente a funcionarios.
Do ponto de vista estrutural, compde-se de um Diretor Geral, de um Co-diretor,
de ur: Conselho Académico, de uma Comissio Executiva e de uma Secre-
taria Geral,

Cumpre salientar, ainda, a iniciativa do Ministério do Exterior, em
matéria de aperfeicoamento de funcionarios. Este ministério organiza, atual-
mente, em colaboracdo com outros ministérios e com a Faculdade de Ciéncias
Politicas, cursos com uma duracao de 4 a 6 meses, destinados aos candidatos
a subprefeito, que possuam, pelo menos, 2 anos de servigo e sejam licencia-~
dos em Direito ou em Ciéncia Politica ou, ainda, que possuam um diploma
equivalente, obtido no estrangeiro.

c) Estudantes

Para serem admitidos na universidade, os estudantes devem possuir diplo-
ma de ensino secundario, ter menos de 30 anos, ou, entdo, ja haver prestado
servico militar. Na Faculdade de Ciéncias Politicas o limite de idade é de
25 anos, com excecdo dos estudante estrangeiros. Esta faculdade é, além
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do mais, a tinica que organiza um exame vestibular e que  fixa anualmente
o limite de vagas, entre 100 e 200.

A Turquia, conta com um sisetma de bolsas de estude, organizado da
seguinte maneira: os ministérios da Defesa Nacional e da Justica financiam
os estudos de alguns alunos das faculdades de direito, que se comprometem,
voluntariamente, a servir o Estado na qualidade de juizes, durante um periodo
que varia entre vez e meia e duas vézes a extensao dos estudos; por outro
lado, a Faculdade de Ciéncias Politicas concede, anualmente, 40 bdlsas, de
acordo com os resultados dos exames de admissdo, mediante o compromisso
de s candidatos trabalharem para o Estado, nos setores correspondentes a
uma das trés secoes de estudos escolhidas, ou de reembolsarem a instituicdo
das despesas efetuadas.

De acérdo com o método tradicional, os exames se realizam ao término de
cada ano académico (cada semestre para o Instituto de Administracio Publi-
cay. Exige-se, nas faculdades de direito, que o aluno seja aprovado em
dois exames escritos, cujas matérias sdao escolhidas anualmente, a fim de
poder prestar exames orais. O sistema de exames orais é preferido nas uni-
versidades, mas, o Instituto de Administragdo Publica organiza, apenas exa-
1mes escritos.

Os diplomas obtidos pelo estudantes (licenca nas universidades, diploma
¢ certificado no Instituto de Administracdo Publica) constituem documento
comprobatério da aptidao e da capacidade dos candidatos, permitindo-lhes,
ao mesmo tempo, acesso a determinados cargos publicos. A licenciatura
em direito ou em ciéncia politica, per exemplo, permite a admissdo aos postos
superiores da subprefeitura, da contabilidade publica, da fiscalizagdo fazen-
daria e da magistratura.

3., MeEropos pE EnsiNo

O meétodo de ensino utilizado continua a ser o de cursos ex-cathedra,
a despeito de todos o s inconvenientes por éle apresentado. A utilizagio déste
métodn decorre da caréncia de material de ensino e do elevado numero de
alunos. Nao obstante, a Faculdade d e Ciéncias Politicas prccura-ir aban-
donando aos poucos ésse método, a fim de o substituir por outro que permita
aos estudantes uma particicado mais ativa nos- cursos. Ademais, essa fa-
culdade tem registrado uma percentagem de aprovagdo nos exames bastante
mais elevada do que a que se verifica nas faculdades de direito. Estas
altimas procuram, todavia, modernizar as técnicas empregadas e apelam para
cursos de ordem pratica e para seminarios, durante os quais, apds a exposigio
feita pelo professor, discute-se um trabalho elaborado por unt dos estudantes.

Outros métodos, como por exemplo, o do estudo de casos, de visitas aos
locais de trabalho, de cursos dados por especialistas ou o intercambio de
estudantes sdo ainda limitados, quanto a sua utilizacio. A Faculdade de
Ciéncias Politicas e o Instituto de Administracio - Pablica ja organizaram
alguras discussdes do tipo painel («panel-discussionss) e “mesas-redondas”,
nas guais tomaram parte professores, altos funcionarios e estudantes. " Este
méfodo obteve grande éxito e deu resultados deveras estimulantes.
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De qualquer forma, ndo me parece possivel adotar, exclusivamente,
apenas um dos métodos de ensino acima citados. Cada um déles apresen-
ta vantagens, mesmo o mais criticado de todos ou seja o tradicional método
ex-cathedra, A melhor forma de se proceder parece-me ser a de se pér
em pratica uma dosagem equilibrada das diversas técnicas, de acérdo com
as necessidades e a natureza das matérias a serem ensinadas, procurando-se
fazer com que os estudantes participem mais ativamente das licdes recebidas.

a) Instrumentos de trabalho:

Os principais instrumentos de trabalho de que dispde as faculdades de
direito e de ciéncias politicas ndo os manuais e as apostilas, editadas pelo
professor. A maioria dos manuais & constituida de tratados de direito
administrativo, porquanto a administra¢do piiblica somente, agora, comega
a se interessar por pesquisas mais pormenorizadas. Entretanto, existem
traciugbes de trabalhos especializados, como os de MarsHALL Dimock, L.D.
‘WHitE, SimoN, Dovey, etc.  Os tratados de direito administrativo concedem,
na forma classica, lugar de destaque a nogdo de administracdo em geral, a
nogio do ato administrativo, aos recursos contenciosos, as relacées entre Hs-
tado e individuo, as liberdades civis e suas limitacGes, as emprésas estatais e a
fungdo piblica. Nao se publicou, até o presente momento, na Turquia,
nenhum trabalho com estudo de casos. Este método, porém, ja foi utilizado
algumas vézes e a colaboragdo das reparti¢des piiblicas pode sempre ser
obtida sem dificuldades. A Faculdade de Ciéncias Politicas, assim como
o Instituto de Administracio Piblica empreenderam, em ocasido diversas,
investigagdes pormenorizadas, entrevistas de maior profundidade e pesqui-
sas sobre organizacdo do trabalho, e sébre problemas ligados as elei¢des muni-
cipais e nacionais. Os membros do corpo docente tém side recebidos nas
reparti¢des publicas com boa vontade e compreensdao. O conceito do signo
administrativo ndo constitui, via de regra, obstaculo de maior importancia.
Publicaram-se alguns resultados dessas pesquisas, utilizadas como material
didatico.

O Instituto d e Administragdo Publica possui um modesto centro de
documentacdo, enquanto que a Faculdade de Ciéncias Politicas, gracas a
colaboracio da Universidade de New York, criou uma se¢do de administra-
¢do piiblica em sua biblioteca. Esses centros e biblioteca estdo a disposicao
dos alunos, dos professores, das instituicdes citadas e mesmo dos visitantes
estrangeiros, mediante permissdo especial. (6)

Cumpre salientar aqui que uma colaboragao internacional, cuja finalida-
de seja obter o intercAmbio de certos instrumentos de trabalho, bem como
a traducdo e a adaptacdo de importantes obras, se apresentam como uma ne-
cessidade vital ao desenvolvimento futuro das ciéncias administrativas. Tive-
mos ocasiac, ndo apenas de defender calorosamente esta causa, mas ainda

(6) No que se refere & documentagdo sébre a administracfio piiblica, assinalamos
que o Instituto de Ciéncias Politicas, sob a jurisdicio da Faculdade de Ciéncias Politicas,
publicou, na primavera de 1959, uma bibliografia bastante pormenorizada em turco e
inglés. Esta obra, escrita por A, Sturm e pelo Dr. C. Mihgioglu, refere-se a tddas as
obras de administragfio publica e direito administrativo turco, publicadas em turco, inglés.
francés e alemdo.
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de observar o éxito patente da colaboragéo internacionai. Todos os organis-
mos internacionais devem ser estimulados a intensificar seus esfor¢os nesse
semtido.

b) Ligagdo entre o ensino da administracdo publica e da administragio
de emprésas particulares:

Anteriormente, a diferenca entre os etores publico e privado constitui
um obstaculo & passagem normal das carreiras de administragdo piblica
para as carreiras privadas. Hoje em dia, a modificacio radical das con-
digdes econdmicas e dos conceitos sociais acelerou a mobilidade social.

Além disso, a remuneragdo mais alta, proporcionada pelos setores priva-
dos, constantemente provoca um afluxo para éste dominio, se bem que, no
passado, sdmente os altos cargos da administragdo gozassem de grande pres-
tigio social. Atualmente, a evolugdo econémica atribuiu 0 mesmo grau de
prestigio a setores privados.

Esta situagdo, sem diminuir a importancia do ensino superior das cién-
cias administrativas propriamente ditas, aumentou a da administracio comer-
cial («business administration»). Eis porque a Federacio Ford subvencionou
a Faculdade de Ciéncias Politicas de Istambul para a criacio de um Ins-
tituto de Administragdo Comercial, equivalente a um Instituto de Administra-
¢do de Ankara. Entretanto, a divergéncia que se verifica entre ésses dois
tipos de ensino sempre foi acentuada, visto que as bases intelectual sao muito
diversas. Algumas instituicdes, como as Universidades de Instambul, de An-
kara e de Izmir podem ser consideradas, gragas as suas escclas superiores de
comércio, com o aptas a ministrar um ensino comum para os futuros candi-
datos aos dois setores. Podem falar de interpenetragio dos programas em
matérias como Direito Comercial,” Contabilidade Publica e Economia Politica.
Todavia, nio ha praticamente nenhum contato entre os estudantes das duas
disciplinas.

4. FuNGAo SOCIAL DAs INSTITUIGOES DE ENSINO SuPERIOR

A Faculdade de Ciéncias Politicas, tendo ocupado durante longos anos
lugar absoluto no campo da preparagdo para a fungdo publica, exerce ainda
uma influéncia muito forte sébre a atitude de seus antigos alunos. Revela-
se essa influéncia, sobretudo, nos cargos de responsabilidade administrativa,
onde os antigos estudantes da faculdade demonstraram uma iniciativa e
uma habilidade executivas mais acentuadas, bem como se mostravam de
um formalismo menos agressivo. Por outro lado, os estudantes das facul-
dades de direito afetam-se, por vézes, de um conformismo juridico que se
traduz em um papelério indtil.

A Faculdade de Ciéncias Politicas, com uma tradicio de mais de 100
anos, desenvolveu um espirito de grupo que, por vézes, chegou até a resis-
téncia ativa. Assim é que um grupo de parlamentares, antigos alunos desta
faculdade, opds-se, com &xito, a um projeto de fusdo entre a Faculdade de
Direito e a de Cincias Politicas da Universidade de Ankara. A solidariedade
que s= verifica éptre os antigos alunos da Faculdade de Ciéncias Politicas
€ tdo acentuada, que se chega mesmo a insinuar pertencerem éles a uma
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classe especial. A parte, porém, essas observacdes, ndo encontramos outros
efeitos negativos nesse espirito de grupo.

A influéncia social desta instituicdo foi muito além da administracdo pii-
blica, na medida em que os antigos alunos ccupem postos importartes nas em-
présas privadas.

5. A PesquisA CIENTIFICA No DOMINIO DAS CIENCIAS ADMINISTRATIVAS

O fato de haver ensino em nivel superior das ciéncias administrativas
muito tem contribuido para o desenvolvimento da pesquisa cientifica na
Turquia. Os principais centros de pesquisa sdo o Instituto de Ciéncias Ad-
ministrativas e Politicas da Faculdade de Ciéncias Politicas de Ankara, o
Instituto de Administragao Publica da Turquia e do Oriente Médio, o Ins-
tituto de Ciéncias Administrativas de Istambul, o Instituto de Direito Com-
parado de Istambul e o Instituto de Sociologia Juridica da Faculdade de
Direito de Ankara. O grau de autonomia désses centros de estudo varia
de um para outro. Alguns, dentre éles, sdo dotados de personalidade juridica
e possuem or¢amento independente, podendo ser considerades como inteira-
mente auténomos, a despeito dos lacos que os prendem a suas respectivas
facvldades. Entretanto, todos os Institutos sdo criados mediante decisio
da maioria do Conselho Universitario, e pcssuem estatuto especial.

A admiristragio publica, de seu lado, também vem tomando parte na pes-
quisa cientifica porquanto, ha dois altos funcionarios do Estado entre os
cinco membros da comissao executiva do Instituto de Ciéncias Administrativas.
Tal como sucede ao ensino,”o objetivo da pesquisa cientifica varia de acérdo
com o carater das instituicdes. Assim é que o Instituto de Administracdo
Publica da Turquia e do Oriente Médio se dedica aos aspectos técnicos da
administragdo, enquante que os outros centros estudam a aplicacdao das diver-
sas ciéncias sociais no dominio da administracdo ptiblica. O Instituto de
Ciéncias Administrativas por exemplo, efetuou um inquérito de natureza socio-
légica, com o auxilio de um jovem americano, T. ]J. Matthews, sébre o
comportamento social dos estudantes das faculdades de direito e de ciéncias
politicas, bem como sobre os funcionarios. Este estudo foi iniciado em inglés
e turco. (7) A Faculdade de Ciéncias Politicas, por outro lado, com-o

auxilio financeiro da FAQ, realizou, em 1953/1954, o estudo da mecanizacdo
rural na Turquia.

A pesquisa’ influencia, incontestavelmente, o ensino, na medida em que
focaliza, com o objetivo de estuda-los, os elementos vitais da administragdo
(prefeitos e governadores, por exemplo) relevando certos fatos importantes

que podem levar seja um aprofundamento do ensino ou, em casos extremos,
a-sua reforma, - ! o ;

sttt

{7)" Um segundo inquérifo de propor¢io consideravel, efetuado dentro dos quadr-
administrativos teve por finaldiade esclarecer diversos problemas de natureza juridica,
econdmica. administrativa, social e politica, relativamente aos prefeitos e sub-prefeitos:
Turquia. Esta pesquisa constitui um trabalho coletivo, efetuado por uma equipe de jovens
46 “corpo "docente da Taculdade de Cinécias Politicas.,
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Por cutro lado, a prépria pesquisa pode ser influenciada por elementos
exterros, tais como projetos de reforma, planos politicos, etc. Dentro desta
ordem de idéias, podemos citar o estudo feito pelo Instituto de Administra-
¢ao Publica, relativamente ao conteido e a natureza dos recursos conten-
cioscs, perante o Conselho de Estado ou o relacionado com a reorganizacio
eventual do pérto de Istambul.

Finalmente, (n3o sei se poderemos falar de pesquisa neste caso, mas
o fato merece destaque), ocorre muitas vézes, que o Govérno consulta os
institutcs de pesquisa sobre guestdes especificas, como por exemplo, a re-
forma da fungdo pablica.

Os resultados da pesquisa sdo publicados em revistas trimestrais das
faculdades, ou sob a forma de brochuras e monografias pelos Institutos acima
citados.

A pesquisa cientifica vem apresentando, no momento, um desenvolvimen-
to bastante rapido. O interésse e a assisténcia de diversas crganizacdes,
como a Pundacdo Carnegie, a Fundagio Ford, a UNESCO, a Assisténcia
Ténica das Nagdes Unidas e o I. C. A., que financiam diversos projetos,
tém contribuido, sensivelmente, para despertar viva atengio e promover
grande atividade neste dominio.



JURISPRUDENCIA ADMINISTRATIVA

ACORDAOS

Supremo Tribunal Federal

RECURSO EXTRAORDINARIO N° 41.138
— DISTRITO FEDERAL

Jriros de mora — Decrefo niimero 22.785
de 1933 — Nio aplicabilidade &s empré-
sas incorporadas ao patriménio nacional .

Recurso conhecido e ndo provido.
Relator : O Senhor Ministro Lafayette de
Andrade.
Recorrente : Cia. Nacional de Navegagio
Costeira (P.N.)
Recorrido : Benjamin Vieira Machado.

ACORDAO

Vistos, relatados e discutidos éstes autos de
Recurso Extraordindrio nimero 41.138, do Dis-
trito Federal, recorrente Cia. Nacional de Na-
vegagdo Costeira (P.N.) e Recorrido: Ben-
jamin Vieira Machado. ‘

Acordam os Ministros do Supremo Tribunal
Hederal, pela sua Segunda Turma, a unanimi-
dade, conhecer do recurso e lhe negar provi-
mento, uf, notas taquigraficas.

Custas da lei.

Distrito Federal, 7 de julho de 1959. —
A. C. Lafayette de Andrada, Presidente e
Relator. -

RELATORIO

O Senhor Ministro Lafayette de Andrada —
Eis a decisdo recorrido :

%0 Decreto n? 22.785, de 31-5-33, sobre ju-
ros de mora contra a Fazenda Puablica, ndo
se aplica as emprésas incorporadas ao patri-
monio nacional.

«Se a citagfio para a execugdio ¢ posterior
a vigéncia da Lei n.® 2.244, de 23-6-54, desta
vigéncia se contam os juros de mora.

«Vistos, ete.

«Da decisfio que concluiu pela rejei¢do dos
embargos a execugdo agrava-se a ré, pondo
seus argumentos na minuta de félhas 176.

«Vezes diversas ja decidimos aue o De-
creto n® 22.785, de 31-5-1933, que restringe
os juros de mora nas causas contra a Fazenda
Pablica, nfio se aplica nas questées contra as
emprésas incorporadas ao patrimdnio nacional,

porque, norma de exce¢iio gue se aplica res-

tritivamente .

«Elxceptio est sfrictissimae interpréfationes —

A excegdo é de interpretacio restritissima.
«56 a Fazenda Publica como tal beneficia

a excecdo em tela nfo as emprésas incorpo-

radas, que Fazenda Publica nfio sio,

«Quanto ao inicio da contagem dos juros
de mora, no caso, repetimos o teor de decisdes
anteriores, em casos idéntlcos, bt :

<E' gue os juros de mora, antes da vigéncia
da Lei n® 2.244, de 23-6-54, s4 se deviam e
se devem da data da citacfo Inicial da execu-
¢do. A citagfio inicial € exigida nfio s6 para
a acdo sendo também para a execucfio (artigo
165 do C.P.C., artigo 880 da C.L.T.).

<A referéncia do artigo 883 da C. L, T., a
nofificagdo inicial, para da mesma contarem
os juros de mora, deve ser entendida como
feita & citagdo inicial da execugdo, por isso
gue o aludido artigo estd contido no capitulo
da execugio.

«Tanto ndo eram obrigatérios os Juros de
mora a partir da cifagdo inicial da agdo, que
foi preciso que uma lei posterior declarasse que
os mesmos eram devidos desde o ajuizamen-
to da acdo (Lei n.” 2.244, de 23-6-54).

«A Lei o 2.244, de 23-6-54, deu nova re-
dacdo ao art, 883 da C, L. 'I'., ndo podendo,
portanto, ser considerada lei interpretativa,
mas sim modificativa,

«Lef inferpretativa é sémente aguela que, como
tal se declara, em texto expresso do seu corpo
(Eduardo Espinola, A Lei de Introdugdo ao
Coédigo Civil Brasileiro, vol. 1, paginas 184
a 186, e Tratado, vol. 3% n? 26; Carlos Ma-
ximiliano, Hermenéutica e Aplicagio do Di-
reito, 3* Edicdo, pagina 116).

«Ora, a Lei n® 2.244, de 23-6-54, nio con-
tém nenhuma declaracio de =er interpretativa
pode considerar lei interpretativa, mas sim
modificativa do artigo 883 da C. L. T. e
constitutiva do direito a juros de mora desde
o ajuizamento da agfo.

«Ademais, ainda quando se pudesse consi-
derar interpretativa a lei namero 2.244, de
23-6-54, ainda asslm a mesma nfo poderia
produzir efeitos retroativos, capazes de afetar
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situacBes juridicas definitivamente constituidas, dinariamente, com apoio no permissivo consti-

porque isso é vedado pelo artigo 141, § 3%, da
Constituicdo ao Codigo Civil.

«Sobre a irretroatividade da lei interpretati-
va professa Carlos Maximiliano : — «Entre-
tanto, s6 se aplica (a lei interpretativa) aos
casos futuros, nio vigora desde a data do afo
interpretado (grifo do autor), respeita os di-
reltos adquiridos em consegiiéncia de entender
um dispositivo por parte do Judicidrio ou do
Executivo. No Brasil e nos Estados Unidos
nem as proprias Camaras se isentam de dever
imperioso de ndo entender texto algum em sen-
tido retroativop (Hermenéutica e Aplicagdo do
Direito, 3* Edicdo, paginas 116 e 117).

<E afinal se torna com ésse entendimento a
ligdo de Eduardo Espincla. A Lei de Intro-
dugio ao Cédigo Civil, vol. I, paginas 184
a 186 e Tratado, volume 3% n° 26, de Clévis
Bevilaqua, Cédigo Civil, vol. I, pagina 93;
e de Duarte de Azevedo, Controvérsias Juri-
dicas, pagina 2. -

¢Dessarte, ja por nfo ser interpretativa u
Lei n® 2,244, de 23-6-54, ja por nio poder ser
retroativa, se tivesse aquela natureza, a mes-

ma s6 vigora e opera de sua publicagdo em
diante.

«Como o julgado exeqgiiendo é anterior a
vigéncia da Lei n® 2.244, de 23-6-54, e o inicio
da execucdo é posterior 4 mesma, os juros de
mora se contam da data da vigéncia da alu-
dida lei.

«Depois disso, o Egrégio Supremo Tribunal
deu-nos a honra do seu apoio prestigiante, em
acorddo que se resume como Ssegue:

4«0s juros de mora devem ser pagos de
acdrdo com a lei vigente & época da sentenca,
ndo se justificando a inclusdo no calculo de
juros anteriores a data da notiticagdo inicial
para a execucdo. Irretroatividade da Lei n°
2.244, de 23 de junho de 1954» (Recurso Ex-
traordindrio n® 28.352 de 12-8-55. Relator:
Ministro Orosimba Nonato, in Rev. do T.S.T.,
volume XXXI, fase de janelro a abril de 1956,
nimeros 1 e 2, pdgina 26).

Na espécie in litem, a vigéncia da Lei n”
2.244, de 23-6-54, ¢ posterior ao ajuizamento
da agdo (folhus 4) e é anterior a citagdo para
a execucdo (folhas 22).

¢«Devem os juros de mora, no caso, ser con-
tados da vigéncia da Lei nimero 2.244, de
23 de junho de 54».

Certa estd, pois, a decisdo recorrida,
«Pelo exposto,
«Nego provimento ap agravor.

A Companhia Nacional de Navegagdo Cos-
teira — Patriménio Nacional, recorre extraor-

tucional, letras a e d.
Argumenta

«A recorrente aponta como violados o ar-
tigo 3* do Decreto n® 22.785, de 31 de maio
de 1933, bem como a jurisprudéncia mansa e
pacifica do Egrégio Supremo Tribunal Fede-
ral.

Inicialmente, a ora recorrente contesta a
afirmagdo do R. despacho recorrido, de que
seja uma emprésa incorporada ao Patriménio
Nacional, pois o Egrégio Supremo Tribunal
Federal, ja decidiu em intimeros julgamentos,
ser a mesma uma autarquia federal, com pa-
triménio estatal, qualificacio esta que ja lhe

atribuiu o artigo 4% da lei n° 1.381, de 8 de
junho de 1951.

¢O Egrégio Supremo Tribunal Federal, as-
sim decidiu, bastando citar entre outros, o
acérddp proferido no Recurso Extraordinario
n? 24.931 — Distrito Federal — publicado no
Didrio da Justica e 24-6-1957, 4 pagina 7.311.

«Assim, e ‘a propria Fazenda Pablica que
esta em Juizo, devendo, portanto ser os
juros moratdrios contados na forma estabelecida
no citado artigo 3% do Distrito n® 22.785-33.

«O mencionado texto legal aplica-se a re-
corrente, conforme jurisprudéncia mansa e pa-
cifica do Egrégio Tribunal Federal, bastando
citar, entre outros, o sequinte acérdio :

«Em qualquer justica, especializada ou nfo,
a [nido e suas autarquias sémente respondem
pelos juros de mora da data da sentenca con-
denatéria, se se tratar de quantia liquidas. —
Recurso Extraordinario nimero 28.449 — Pu-
blicado no Diério da Jusfica de 23-3-1957 —
apenso ao n’ 69, pagina 960.

«Bm face do exposto, a suplicante requer «
V. Exa. a admissdo do presente recurso, de-
terminando nos térmos do artigo 865, do Cé-
digo de Processo Civil, lhe seja aberta vista
dos autos para sustentacio de suas razoess.

O recurso estd arrazoado e o Procurador
Geral opinou :

«Preliminarmente, o recurso, folhas 184-5,
manifestado oportunamente, é cabivel, pelo
fundamento da alinea a da norma constitucio-
nal, por isso, que, como o demonstrou a re-
corrente, o respzitivel despacho recorrido, fo-
lhas 181-3, que confirmou a rejeicio dos em-
bargos & execu¢do, dissentin de decisdes do
Egrégio Supremo Tribunal Federal, relativa-
mente 4 aplicagio do artigo 3° do Decreto n*
22.785, de 31 de maio de 1933, as causas pro-
postas contra autarquias Federais ou empré-
sas incorporadas totalmente ao Patriménio Na-
cional.

«De meritis. opino pelo provimento do rc-
curso, para que, reformada, nessa parte, sejam
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os juros de mora contados de acérdo com o
aludido dispositivo legal, uma vez que, em-
bora tenha administragio autdnoma, a recor-
rente é emprésa incorporada totdlments ao Fa-
trimonio Nacional.

Rio de Janeiro, 17 de outubro de 1958 —
Oscar Corrca Pina, Procurador da Repuablica,
— Aprovado: Alcen Octacilic Barbedo,
Procurador-Geral da Repiiblica (substituto) .

E’ o relatério *

VOTO

Entendeu a decisfo :

a) o Decreto n® 22.785, de 31-5-33, sobre
juros de mora contra a Fazenda Puablica, ndo
s¢ aplica as emprésas incorporadas ao patri-
ménio nacional;

b) se a citagiio para a execugdo ¢ poste-
rior .a vigéncia da Lei n® 2.244, qe 23-6-54,
desta vigéncia se contam cs juros de mora.

A meu ver, esti certo ésse entendimento,
porque a Lei n® 2,244, de 1954, é que deu nova
reda¢iio ao artigo 883 da Consolidagdo das
Leis do Trabalho, determinando u forma e o
coméso da cobranga dos juros moratorios nas
emprésas incorporadas ao patrimonio do Hs-
tada.

No caso dos autos a decisdo em execu¢do,
£ ora em exame, é anterior da ler aludida, que
ndo tem efeito retroativo.

Conheco do recurso, mas the nego provi-
mentos -

"DECISAGL

Como consta da ata, a decisfio fol a seguin-
te : Conheceramr do recurso ¢ 1lhe negaram
provimento. Decisfo unénime.

Tomaram parte no julgaments os -Exmos.
Srs. Ministros Lalayette de Andrada — Re-
lator e Presidente; Villas Boas, Hahnemann
Guimarfes.e Ribeiro da Costa.

Ausente, justificadamente, o Exmo, Sr. Mi-
nistro Rocha Lagoa. — Daniel Aardo Reis,
Diretor de Servico,

* —

RECURSO EXTRAORDINARIL -—
Nr 41.407 — DISTRITO FEDERAL

Interpretagdo diversa dada a dispositi-
vo legal ndo explicito ndo dé fundamento
para a rescisoria pois esfa cabe guando ha
olensa & literal disposi¢do de lei, e ndo no
caso de divergéncia jurisprudencial.

Relator : O Sr. Ministro Villas Boas.
Recorrente : Unido Federal. ;
Recorrido : Fernando de Abren Telxerra.

AcGzDAG

Relatados e discutidos éstes auios de Re-
curso Extraordinario numero 41.407, do Dis-

trito Federal. Recorrente Unido Federal ¢
Recorrido Fernando de Abreu Teixeira.

Resolve o Supremo Tribunal Federal, pela
sua 2 Turma, ndp conhecer do recurso, ut
notas taquigréficas.

Custas, ex-lege.

Rio de Janeiro, 4 de agésto de 1959. —
Lafayette de Andrada, Presidente. — A.
Villas Boas, Relator.

RELATORIO

O Sr. Ministro Villas Boas — For sente:-
ca de 23 de maio de 1949, foi concedido man-
dado de sequranca a Fernando de Abren Tei-
veira, para exonera-lo da cobranga da taxa
adicional dn impésto de renda sobre o lucro
liguido apurado em 1946, dado que a lei or-
camentdria n° 3, relativa ao execicic de 1947,
nio se referia a tal tributo.

0 Egrégio Tribunal Federal de Recurso niio
cnnheceu do recurso voluntirio da Unifio, por
intempestividade (acérdio de 15 de setembro
de 1949).

A flnifo velo com o pedido de nulagio do
julgado, que nio podia abstrair-se do disposto
no artigo 822, § tnico, n? III, do Cédigo de
Processo Civil, certamente aplicivel & éspecle,
conforme jurisprudéncia do Egrégic Supremo
Tribunal Federal.

A agao resciséria fol, pelo acérdio de fa-
lThas 58, resultante do voto de desempate, iul-
gada improcedente.

Os embargos d¢ nulidade e infringentes fo-
ram - desprezados.

Pela peticiio_de félhas 83 e seguintes, que
a éste incorpoia, a Unido manifestou recurso
extracordindrio.

O recorrido se defendeu.

Opinou a douta Procuradoria-Geral da Re-
piblica pelo provimentu.

K’ ¢ relatério:

YUTO0 PRELIMINAR

Postulou a Unldo, por agho resciséria, a
nulidade da decisdo do Egrégio Tribunal Fe-
deral de Recursos que, em mandado de segu-
ranga requerido contra autoridade federal, dei-
xara de observar o disposto no artigo 822, §
tinico, n.” 1II, do Cédigo do Processo Civil.
Fora ela proferida em 1949, mas a outra insis-
tiu em que, mesmo antes da vigéncia da Lei
1.533-51, conforme jurisprudéncia firma, cabia
recurso ex-otficio da concessdo do Writ.

A causa, caiu, com o argumento do que <«
interpretacio diversa, dada a dispositivo legal
que ternicia, ou ndo. ohrigatdrio 0 recurso
de Oficio, ndo constituiu decisdo contraria a
Iexto expresso de ieis.
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Evidentemente. essa solugdo concorga com
o que estd escrito no artigo 798 do Codigo
do Processo Civil e ndo ha aresto gue sus-
tente tese diterente.

O recurso Extraordinirio, tendo por obje-
to matéria ja em quinhesséncia, manitestamente
improcede.

Nao é ¢ dissidio da jurisprudéncia, sendo o
julgnmento contra literal disposicio de lei, que
da base no rescisdrio, Nfo ha acérddo a di-
zer que A sentenca nula por haver rompido
com o conformismo dos Tribunais. 'Todo
Juiz é absolutamente livre no interpretar e apti-
car a lei, sendo wilido, embora reformével, o
seu veredicto, ainda que escape a tradi¢do ju-
slsprudenclal ,

O Egrégio ‘Tribunal havia dito que soaze
mandado de sequranga nfio uperava entio a
citada regra do artigo 822, porque na legisla-
Jdo respectiva ndo havia texto a impd-la, ca-
tegoricamente.,

Isso fol agora repetido. Tudo muito exzeto,
ndo resta espago ao apélo excepcional, de que
ado conhego.

DECISAC

Como consta da ata, a decisdo foi @ se-
guinte : a unanimidade, ndo conheceram do
IeCurso.

Tomaram parte no julgamento -os Exmos,
Srs. Ministros Villas Béas, Relator; Ribeiro
da Costa e Lafayette de Andrada, Presidente
da Turma.

Ausentes, justiticadamente, s Excelentisst-
mos Senhores Ministros Henrigue D'Avilla,
(substituto do Exmo. Sr. Ministro Hahne-
mann Guimardes, que se acha ficenciado) &
Rocha Lagoa.

RECURSO EXTRAORDINARIO
N° 3867 — DISTRITO FEDERAL

Sempre que o Poder Judicidrio caracte-
riza como arbitrdrio um afo da Adminis-
tragio, lesivo de direito individual, compe-
te-lhe dar & reparagfo adequada.

Oportuna distingdo entre ato discricio-
nério e afo arbitrario, — Lei aplicada e
ndo wviolada,

Recurso nido conhecido.
Relator : O Sr. Ministro A. Villas Boas.

Recorrente : Unifio Federal.
Recorrido . Flavio Gomes de Oliveira.

acorRDAo

Relatados ¢ discutidos &stes autos de Recur-
so Extraordinario n* 37.867 do Distrito Fe-
deral, Unido versus Flivio Gomes de Oliveira.

Resolve o Supremo Tnbunal Federal, pela
sua 2' Turma, ndo conhecer do recurso, wof
notas taquigréaficas.

Custas ex lege.

Rio de Janeiro, 8 de julho de [958, -—
Lafayette de Andrada. Presidente. — A.
Villas Béas. Relator.

RELATORIO

O 8r. Ministro A. Villas Bdas -~ U re-
corrido, Flavio Gomes de Oliveira, ex-sargen-
to da F.A.B., licenciado do servico ativy das
Forcas Armadas de conformidade com u© De-
creto-Lel ntmero 9.500-46, pretendeu contintar
a servir, como Sargento reengajadv. Mas, o
seu requerimento foi mdeferldo.

Moveu agilo para reintegracio desde 4 de
julho de 1953, com as vantagens decorrentes,
consequindo decisSio ravordvel.

A emenda’ do acérddo, a que a Unifo, apos
recurso extraordinarlo, ¢ esta: «Entendimen-
to de preceftos contidos no Decreto-lei n*
9.500 de 1946. Distingdes cabiveis entre ato
de discricdo administrativa e do de critério
de legalidade, Jurisprudéncia. Confirmada a
sentenga recorridas,

O recorrente atirma gque ficaram wulnera-
dos os artigos 86 e Y2 do citado instrumento
legislativo,

Processado v recurso, subiram os nutos,
que receberam parecer da douta Procuradesia
Geral pelo provimenio,

A mesa.

YuTO

O Sr. Ministro A, Villas Boas — A Justi-
¢a considerou arbitrario o indeferimento da
peticdo do recorrido, porque a sua [icha re-
vela gue reunia os requisitcs para o reengaja-
mento, apto para o servigu excepcional, ca-
pacidade de trabalho, otimo comportaisento mi-
litar e cumpridor dos deveres privados.

A Administracdo se absteve de motivar a
sua decisdo.

Entendeu o Egrégio Tribunal a quo a abs-
tengfo transferiu ao Poder Judicidrio a wveriil-
cacdo das condicdes para a recondugdo do
-nilitar,
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Péz judiciosa distingto entre ato discriciona-
rio e ato arbitrario, degradando a esta cate-
gorla a refei¢do do pedido do autor a gquem
deu ganho de causa, julgando legitima a sua
pretensdo.

Nos térmos em que foi posta a resolvida
a questdo, nfo hd que falar em wviolagio dos
citados artigos do Decreto-lei n* 9,500-46,

Deu-se como caracterizada uma violacio de
direito, caso em que ao Poder Judicidrio com-
pete atuar para a devida reparagio (Consti-
tuicfio, artigo 141, § 4°).

Nio tomo conhecimento do recurso.

RECISAO

Como consta da ata, a decisdo fol a seqguin-
te: A uninimidade, ndo conheceram do re-
curso,

Ausente, justificadamente, o Exmo. 5r.
Ministro Ribeiro da Costa.

Tomaram parte no julgamento os Exmos.
Srs. Ministros Villds “Béas, Relator; Afranio
Costa (substituto do Exmo. Sr. Ministro Ro-
cha Lagéa); Hahnemann Guimaries e La-
fayette de Andrada, Presidente da Turma. —
Hugo Moésca, Vice-Diretor.
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PARECERES

Consultor Juridico do D.A.S.P.

Art. 38 do E. F. e sua aplica-

¢do, em combinacio com os arti-.

gos 122 e 216 do E. F. Caso de
prisdo preventiva.

Afastamento do funcionario até
a decisdo final do julgamento.

_ PARECER

Consulta o Ministério da Agricultura sdbre
a viabilidade de ser considerado como de efe-
tivo exercicio o periodo de afastamento de ser-
vidor, ocorrido com fundamento no artige 38
da Lei n° 1.711, de 1952, desde que o mesmo
tenha sido absolvido.

2. O art. 38 do E. F. esclarece que o
servidor «préso preventivamente. .. sera afas-
tado, até decisdo finals; o inciso III do art.
122 dispde que o servidor afastado por motivo
de prisdo preventiva terd direito a diferenga
do que lhe foi descontado naquele periodo
(1/3 do vencimento) se absolvido. Por outro
lado a norma contida no item I do art. 216
determina a contagem do tempo de servico
¢relativo ao periodo em que (o servidor) te-
nha estado préso ou suspenso, quando do pro-
cesso ndo fenha resultado pena disciplinar ou
csta se limitar a repressao».

3. Ha perfeita harmonia entre os textos
legais citados e niio ha davida de que o pe-
riodo de afastamento, em virtude do art.” 38,
deverd ser computado para todos os efeitos,
desde que nada tenha ficado apurado confra
o servidor. Até mesmo ao pagamento integral
dos vencimentos tera éle direito, observado o
principio estabelecido no item III do art. 216,
aplicdvel por analogia, face & coeréncia ¢ ao
objetivo comum wvisado pelas disposi¢des le-
gais aqui focalizadas.

E' o que me parece.

Em 2 de ma‘o de 1961. — Luiz Rodrigues,
Consultor Juridico.

Alteracdo dos vencimentos dos
Procuradores da Republica, face
ao principio estabelecido no arti-
go 12 da Lei n® 2.123/53.

PARECER

Veio o presente proces:io a esta Consultoria
por solicitagio da Divisdio do Regime Juridi-
co déste Departamento, objetivando esclarecer
davida levantada pelo Ministério da Viagio
e Obras Pablicas sébre alteracdes dos wvenci-
mentos dos Procuradores Autdrquicos, em de-
corréncia de majoragiio de vencimentos dos
Procuradores da Republica, face ao principlo

estabelecido no art. 1° da Lei n® 2.123, de
1953.

2. A referida Divisfo, apés o exame do
assunto, concluiu :

«Déste modo, entende esta Divisio que
os Procuradores das Adtarquias, uma vez
aplicada a &fes a Lei n°® 2.123, de 1953,
tém vencimentos equiparados aos dos
Procuradores da Unifio, a companhando-
lhes os reajustamentos independentemente
do estado linanceiro da entidades.

Nio resta davida de que, enguanto em
vigor estiver o principio contido no art. 17 da
Lei n® 2.123/53, os vencimentos dos Procura-
dores Autdrquicos estio equiparados aos dos
Procuradores da Repiblica; consegiientemente,
as majoracGes que se operarem nos vencimen-
tos déstes acarretardo alteragdes aos daqueles,
mas essa equipara¢io ¢ em térmos, pois con-
di¢do basica deveriy sempre ser observada,
qual seja a de comprovar a entidade que nfio
¢ deficitdria, 1sto em decorréncia do estabe-
lecido ao § 1° do art. 1% da Lei citada:

«0) disposto nesta Lei ndo se aplica as
entidades autirquicas gue tenha sido de-
ficitArias aos trés dltimos exercicios e
enqaanfo assim permanecerems.

4. Da parte final do texto acima trans-
crito conclui-se perfeitamente que a condigdo
restritiva possui cariter permanente, observa-
vel num dado momento, que é aquéle, justa-
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mente, em que se deva cogitar da implanta-
¢do de qualquer aumento dado aos Procura-
dores.

5. O principio é sadio, isto porque ndo se
pode admitir que estando um 6rgdo em situu-
¢do financelra dificil outros &nus devem wvir
sobrecarregé-lo; assim, observada sempre a
condigio prevista no § 1* do art. 1" da alu-
dida Lei, ficam os interessados na expectativa
do desaparccimento daguela situa¢do deficita-
ria, para, ent3o, se concretzar a majoragao
decorrente da equiparagdo.

6. Daésse raciocinio nflo se deve entender
que, uma vez concretizado qualquer aumen-
to, venham os Procuradores ' Autdrquicos Su-
frer reducdes salarials pelo fato de a entidade
se ter tornado delicitaria. A lei ndo prevé
isto: a condicéo ¢ examinada, apenas, no no-
mento da implantagio de qualquer aumento.

7. Assim, concluimcs que a clausula res.
trit.iva do § 1% é permanente, os aumentos nfo
devem ser automaticos e, como nornia geral,
observar-se-4 o Parecer 182-X. de 1953, da
Consuitoria Geral da Reptiblica, concordante
<om © que aqui se cxpd.

E' o que me parece.

Riv, 22.4.61 — Luiz Rodrigues, Consultor
Juridicu.

Servidor publico que serviu em
missao de patrulhamento nas for-
cas Armadas Brasileiras no tlti-
mo conflito mundial, deseja esta-

bilidade.

PARECER

O art. 18 do Ato das Disposicdes Uonsti-
tucionais Transitdtias, o art. 261 da Let n*
1.711/52 ¢ a Lel n® 3.439, de 1958, vieram
premiar servidores que, nomeados em épocas
diversas para os Quadros da Administracdo
Piblica, presfaram servigos, como incorporados
as Foércas Armadas, no idltimo Conflito Mun-
dial.

2. O art. 18 citado estabelecia comu con-
dicfio tnica para a incidéncia do beneficio ter
o servidor feito parte da [6rca expedicondrin
brasileira; jd as duas outras disposi¢Bes legais

citadas, ampliando o campo de aplicacio, pre-
vém duas situagoes distintas :

a) participacio em operacio de guerra: ou

b) atividade de combéio e patrulhamento.

3. O servidor juntou ao seu processo do-
cumento que nfdo s6 comprova ter estado em
zona de guerra, o que ndo seria o bastante
para a concessdo do beneficio, mas ainda que
esclarece ter o mesmo executado missao de pa-
frulhamento na defesa e vigilancia do litoral
nordestino, incorporado que estava, nc periodo
de 1942/1944, aos 2° e 40° Batalhdes de Caca-
dores e, posteriormente, ap 16" Batalhfo de
Infantaria.

4. Em relacdo a missdes de patrulhamento,
o ex-Consultgr Juridico déste Departumento,
Dr. Clenicio da Silva Duarte, no processo n*
3.841/53, teve oportunidade de assim se ma-
nifestar :

«24. Na minha opinifio, atento agora
ao caso concreto objeto da consulta, o re-
querente tem direitg aos favores do cltado
art. 261 do Estatuto dos Funcionarios,
pols & servidor interino do LP.ASE.
desde 1 de abril de 1950, como se informa
no processo, e ndo resta a menor divida
de que, integrando as Pérgas Armadas,
participou de atividade de patrulhamento
no litoral brasileiro, durante o dltimo con-
flito mundial, conforine se verifica de va-
rias certddes anexadas aop processo, com
o que respondo & Indagac¢o contida na
alinea a do item 3.»

5. A orientagiio advinda do citado parecer,
no sentido de ndo haver razdes para distin-
quir o patrulamento maritimo e aéreo do exe-
cutado nas costas brasileiras por tropas do
Exército se me afigura perfeita e essa norma
j& tem tido aplicagio uniforme nos divesos
érgios da administracdo publica,

6. O que toda essa legislagio citada exi-
giv, para a concessio du estabilidade, fol a

devida comprovagio de risco sofrido, a parti-
cipagdo efetiva na beligerancia.

7. O servidor estava em exercicio guando
em vigor entrou a Lel n” 3.439/58 ¢ o do-
cumento de félhas 15 prova a missdo de pa-
trulhamento executada.

8. Assim, tem éle direito a estabilidade.
Essa estabilidack, no entanto, é no servico pi-
blico e ¢ préprio pardgrafo dnico do art, 1¢
da Lei aludida assim dispbe :
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«Ag vantagens previstas néste artigo
sho para efeito da cstabilidade no servi-
¢o publico e ndo no cargo (art. 82, § 2°,
da Lei n* 1.711, de 28 de outubro de
1952) .»

9. O cargo exercido pelo servidor, em ca-
rater interino, & o de Professor Catedratico
du 2' Cadeira de Fisica da Escola de Agro-
nomia do Nordeste, federalizada, cargo ésse
hoje pertencente ao Quadro do Mimistério da
Agricultura. Embora sela o servidor em apré-
¢o estabilizado, por forga do preceitc legal

citado, jamais poderd ser alegado o direito
de ser mantido nésse cargo e muito menos a
garantia da vitaliciedade, o que sémente pode-
rd sor conseguida se observada a norma pre-
vista no item VI do art. 168 da Constitui-
¢io Federal de 1946 — presta¢dp de concurso
para ingresso na catedra.

10. Concordando, pois, com as conclusdes
da Divisdo do Regime Juridico, submeto o
processo ao Senhor Miretor-Geral.

Rio. 25.4-61 — FLuiz Rodrigues, Consultor-
Juridico.



COLABORAM NESTE NUMERO

Sylla Magalhdes Chaves — Serviu no Secre-

tariado das Nacdes Unidas, de onde veio
para a E.B.A.P., como Assistente da
Cadeira de Rela¢Bes Piblicas, entdo regi-
da pelo Prof. Harwood Childs.

Foi depois funcionario da UNESCO
— atualmente tem sido responsavel pela
cadeira de Relagdes Publicas da E.B.A.P.
— Poliglota, conhece russo, esperanto, in-

tor do Servico de Documenta¢io, Profes-
sor dos Cursos de Administra¢io do
D.AS.P.. Atualmente, & disposicio da
Casa da Moeda.

Benedito Silva — Técnico de Administracio

do D.A.S.P.. Atualmente dirigindo a Es-
cola de Administragio da Fundacio Ge-
talio Vargas.

.

g e aerpibl . Lydia de Queiroz Sambaquy — Bibliotecaria;
Presidente do Instituto Brasileiro de Bi-
bliografia e Documentacio, Vice-Presi-
dente da Federacdo Internacional de Do-
cumentagio e Professéra do Curso de Bi-
blioteconomia da Biblioteca Nacional.

Tomas de Villanova M. Lopes — Técnico de
Administragiio do Q.P. do D.AS.P.,; ex-
Diretor da Divisdo de Sele¢io e Aper-
feicoamento déste Departamento: ex-Dire-

Departamento de Imprensa Nacional — Brasll — 1962



