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Teoria do Departamento de Administracao
Geral

€ ey no presante frabalho fecellss § evelegls
dog wiwfsmss ditersncisls dag arfeidaies da sl
fraghn geiml gw paless deowcciiionn Mt svangedos
e derimiing por sifsar o 04 F P p a reformmm dalini:
ninfralivy Prasileea o 1936 deifro oo geeslo s
diel de peofreiss aresiifae qur Feee faareaain &
mitftyne sfmimafredin follice. 1M_R.)

A REVOLUCAC POLITICA

5 grandes mutacim traskle & siretorm so-

clal, pow Gitimos cem anes, pels traosfors
matka das bfcnicas de produgic, ossumiram dois
mpectod que nos interessa salientar @ um politioo
= puwiro técmico.

A revolugin politica caracterizon-se pela valo-
rizngfin do um nimero crescente de grupos socins.
Pode ger chamada de democratiscio fundamental
progressiva,  Ji foi depeminada de rebelids das
£

A valorizacice do bomem cosmum irazids pela
revahscio industrial tramformou cabalmente s ex-
triglure politica, orlamds wns sove constelacils de
valores em torno de welhas institwighes. O poder
politico que fira. anterionments, uwm pelsimonle
imaliendvel de detenmineds clasw congtitulda de
Aropod sociads estévels e detentorn exclosivoe de
certan téemicns de maondo, passocu & sér disputsdo
por grupos provenienies de camedss cols vesr
mnia smples do sociedade .

Essn voloriracdo de novos grupos socixdy ndo foi
scompanhada. entretanto, de uvm processo educa-
fivo que oA PQUIRRFAESE, oM eXpErEEnca @ fome-
ciiocin cultural & velhas ellies (1). Enire
comequdncias Jdiése desnivelamento de grupos so-

(1} Purm wms iviepretagis semellans veji-sg Harold
J. Lask, Rwiesinsss mshrg fa Revoleoin df Wesilirg
Tiamps, phg. 17, Tredugis sgeniim .,
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CeLso M, FURTATDOD
Téomise da Admimstraghs do D5, F.
do Eaf. do Fie

elai, titm eonstituide objetos de sndlise o impeto
revnlecioniric ¢ o sdormecimento  comtra-revoiu-
clondrio — sspectos da “democracia de emogtes™
a gue se refere Mox Scheler.

Int=ressa-ncs assinalar que ésse enfrechoque de
Erupos socinis condorrentes ao poder, fefneu pro-
fundamente dinhmica & arena palatics, smphevlsas-
ilp mo Estodo wma nova impori&ncis comdg mstns-
mento de moderacks eatre fecas antaghnicas.

A RACIOMALIZACAD

Dulra conseqisines ma eafrufuragds socksl da
revalicio das téenseas de predogilo, fod o desen
velvimenbo crescwite do processs de competicio
Tem-ae chesrvada o8 rellexos do hipertrofinmento
dégse processo em quase thdas ns instituipies so-
cinl ¢ o deflormaghe da personalidade humana.
O gue nos preccupa, entretanto, & frizar que essa
multipficacfio das formas de competigio constituiu
o mola de inldmercs aperfeicoamentos nad PEchichs
de trabalho. & representou o ponto de partida de
wm nove pikcles de entudes, A necessldede de
vimcer @ concorrincia engendraria tds oma série
e aperfeigoamenios Bos protescs de trabalba e
na compoaigiio das emprias,

Bates estuden, gque representaram desde o indcio
uma forma de aniliss social, levaram & identafi-
cocio de um novo instrumento de papel catalitics
mat respdes de que sio agentes o8 fafSres da pro-
ducio == @ organizagin. Chegosi-se assin & slen-
tificagio de “principios estraides Edulivaments
o estndo da experiéncin humana, principios que
podem condicsonar @ compostgo de thin & qual-
guer assoctacho de bomens™ (2). Doguels *ati-

¥y L Urwick Orgenisstion as & Technies] Probiam,
n Papers on i Sciexs of Adminnfraion, New Yerk,
FO3T, pig. 9.
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tude clentificy wm leee do trabalhe™ que Taylor
defendey coma semlo & essdecls do  “selestific
mansgement', {3} resultarin de um corpe de
conhecimentos de volor universal na anidliss & na
compamigio dos grupamentos humancs. {4}

A REPERCUSSAO NA ADMIMISTRACAD
PUBLICA

Fai no momemto em que o Estado — deba-
tende-re enre suns noves e complexss funches e
uma ywiha instrumentalidade — langon mio désse
vcrpa de conbiecimenton elabomndo pelos pesqui-
radorey das mdustniag privadag, que beye inicso &
refarma da pdnenstrecie poblcn,

& revolvglio politics impurera aos governss &
necessidade de uma atitude dindmica, ds um pro-
gragma gistemdtico de ocio. A reforma da admi-
ndtracds pablics teria  inicio, comegiEntemenie,
Nk oi arklae do tralwihe o do grupameiio das
torefas. como ocorred e iddsttie priveda, oes
na transformeglo dos cépolas, oo remegledagio doa
aparelhamentos diretores. Ocorria, mssim, oo cam-
po governomental, ums momolagic de idéios, uma
mtwitacio de técnmicns elaboradns fora — um pre-
eewhn endogeno de renovagao.

Puode-ge perceber dsse sentide de transformagao
de clpolés iss premeiras relormas realizadas, oo
flaxe des noves Idbles. mes Estsdos Tnidos, A pri-
meira comissie oficial do planejamentn, de Qe
ha& meta, foi criade, em Hortford, Connecticut, =m
1907 (5), Foi sinda nesse mesme ano qoe ini-
cioi suss atividsdes, oo cidode de Nova York, o
Bureau of Munricipal Ressarch. (6) Eise movi-

i} F, W. Teylar, The principles of Saientifa Mans-
goreent, 1901, po 130

141 & peaeoslisscio cus rewulty dy precsso de coee
oirnincin, exid na pobpria mateess des s DEenicas de
prosderdia ¢ “quasts msés IndusiFlalifeds & uma siciedade
m uants mals evaignls i ilivisis do bebalhe & wus
nrgenlepoln. mildr sl o s das mal; da
de Battmns gue secls finclonslmenis  mciongls, ®  por
totisngr—dw, fpmbam préviaments coloslivels, A Tdrgs
e crig gm nosss sociedide an wirles formas de recioma-
lidnds hrats ds Indusisialisschs come ums firgs epecifes
il organisacis wocial. K]l Mannbeim, Liberisd p Planiti-
parpin Socval, pige 56.56, Tmducig dn Fondo de Cul.
turn Econdciics, Bldxica.

£5)  Lovel Planwing Admemdistration. Insisiuis (o Toain-
ipsl Admini 1941, pig. 12

ib)  Behapler Wellecs, Fodeml Oeperiamesdestiosdicon,
1A, pag. 13,

nming = Mo

meento em nivel municipal eerin seguido, de perto,
de mpitacio ndo mencs fecunda em niveds esfadunl
o fodern]l, A People’s Power Leagus of Dregon
clahern, ern 1900, uma proposts de plaso de rear-
gonizoglio pada o gowerio @ B slminstnageo da-
quele Estodn, pels qual & poder executive seris
concentrodo nay mios de um governs:ler (7). Um
ana depois surgicin o President’s Commission on
Economy and Efficiency, que de tio fecumilas con-
seqildncias serin parn divalgasgdio dos estudos de
alministracin pahlics

0 ¢oroliric natural de uwma politics dindmica
serin, destarte, o formulngio de plano parn @ agio
adminisirativs, o quol passou 8 ser comsiderado
“o glevii do govimo como agente do pova™ (B).

Belerindo-se sos trabalhos dequoeles pioneiros,
gue foram os batalhadores do citsds Buoreau aof
Mumicipal Fesearch, diz Schuyler Wallace @ “mui-
to eddn gl imgistirem em gque o concetle hemico
da gerdncin indusieinl, o plenejmrmenio, s o
locadn mo centra da penwmenta o ds pratics de
gavérna'. (@)

A iddia cle que n formulag@o do plone de agio,
refavacdo Byle sempre num processo conlinuo era
cmiencial pasa que o paolitien aoompanhasse  as
mutaciss sockale, corfoborayn com o princpie (e
nico de gque & edmipisiteciio para ser mentada
como um todo orghmico diverin viesr ohistives
dlefimeleos,

AMALISE DA CHEFIA EXECUTIVA

3 primewrs probdema g s opreseniou sos re-
Igwmadores das administraghes amerlcanas foi o
funcianamenta da chefia executiva, A unidede de
pcio. emencial & execugio do plano de trabaoltho,
Efplicnva na existéneis do uma chofis, centro
coordennder & prepulear da mdguine adminstra-
Hvn. “Serin fatal & eficebneks de um gowvirnoe en-
iregad lotabmente o5 agéncing separndns os probie-
mas de plomepaments ¢ execucdo. 08 plancs de-
vem ser coordenados & 8 justaces por algum ind!-
vilue competente, A cooclosio lnevitheel ¢ gue

o— e,

i7h A E Bk, The Hosrpeniswiion of S2ate Qoers-
mmiils in the United Simies. 1038, pig 6.

{8} Local Plutming Admisistratien, cik., pig. 15,
19 Ob. glr., phg 14,
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deve haver um administrader chefe competente
e temicnmente treinndo’ (10 .

A impartinein de ume chefin centralizada teve
e aef defendida nos Eetsdos Unides contfa amn
tradicas de udmln stragis Ioeal leagmentadn, Tee-
nicamenie, pordm, dsse problema ndo pode ser
formulados. Desds o momenin que g reccabeca
< sdministracis um todo arghnico, terse-d defen-
dido o existéneia de um ceotro coordenndor que
werd & chefin. O que sssoberbou o estudiose dessa
matéria foi o problema do funcionamento da che-
fin, Ji Taylor # Foyol meditarnm sdbre o ma-

ferm .

Com o lesensnlyiments da mddstris, ne sntida
du complexidade, # dn Gcle governsmental no
entide da variedode, tormouse tho complexn o
funcio de= chefin que se chegou a pepsar na im-
posdlnlidade de enfeixd-la nos miics de wm 36
lirtxrrwierma

A salugho de Tayler de diviséo funcioanl da
chefios de aficena # 0 sugest®s de Fayal no sen-
tido de crisgio de um estoda mador a0 kdo do
chefe, constrtuem s duss contribulpdes mais suls-
lancicess parn o esclarecimento do peoblema,

A snuwn=ragio dsa atribuigies do chefe executl-
vo an eifnlaiEirecio pdbboa, feitm pelo Prof. L- D
White, dd uma &lédn do vilio da matéria: a) de
termenar a2 lnhas Bbsess do politicn administro-
tiva; &) emitr os pecesskriss ondens, imtrucies
& comandos ; ¢} coordenar & organizacio; &) ou-
tarizar os detalbes do crgonlesgdo; o) contralar
n sdministragie finonceira; ) pomesr ¢ cdematic
@ pemanal ;@) supervisionar, focilitar e contrelar Az
apragies wlministrativas; k) investigar {11).

Reccabiciu-se muitc cedo o pecsssadade  de
aparclhomento das chefias, O vulio e & complexs-
dode de suas stribuicies bnpinka notoriomente
o mingio Vof mstrumentos que possibilitnesem 8o
chele o exercicio de sun fungio, Ere preciso de
finir que sspécie de assisténeia podis wr prosto-
tn ao chefe, que fungies suas podiam ser delegs-
did, que posiciio teriom de assamiy dases deloga-
o wm foce dos pgEncias execuoborss.

Em 1937, o President's Committee on Admi-
mistrative Monagement reflletin ésse estégio do

(1) Harvey Welker, Poble Adminisirstion fm f&e
Uinireed Srages, peip 120,

(113 L D Whate, fnirodeciian fo e sfudy of Pubilic
Adrinisiradion, phge 5300,

desenvalvimenin da andlise da chefin enguadron-
o no seguinte topico os fundomentos da efcién-
cia do gowerno ! *a eficiéncin governamental exige
o estabelecimento de um Chele Executivoe comop
am responsavel e efetive ceniro e energis, dive-
viin & orgamizacin admintstrotive ; & sistematies-
ciin de Wils ar atividodes nas mios de pesaa)
guslificade sob & eclentagio do Chele: e pasa
nogilih-ls neste propdaitn, o estnbelesmento de
agénciss puxilisres", {12)

A EXFERIENCIA [NOLESA

Uma ompla experiéncia administrativa levaria
we inghises o identificerem wma acentunds dife-
renga entre atividsdes diretammente ligsdas oos fns
calimados pelo governo e atividades estritaments
imtrmentas, Or Frilos Jessn expefisncis s
sletematizacon por um sorle-americann o Pral W,
F. Willaughby, cuja terminplogia, boje, corrente,
qualificn, de Lns, funcionads ou especilfcas = pel-
meiras dageeslas atividades, ¢ awios, instifncionas
ol gerais &S segundas.

A pratica evidencears minds, sps  inghEwes, O
gramile  aimilitiade exigente epbre s atividades
ritios, quaisgquer que fossem os fins que ss mes-
man mibeslinsmem, O problemas Sonicos e pro-
mogio de pemical, compra de fsaterial, claborsgho
cogamentiria, alc,, erm semelhanies, gquer suf-
gissem num drgho de educagio ou de agriculiora.

D conclusdes fluinm do identificegiio disses
prableman : &) as messnas normas geeais podiam
v deviam ser uliliesidss para todos os orgios de
alininigifacio goral @ a experidncin de Seda um
wrilizads o bem de todan; B) o8 meesmes st
mentoa de frabalbhs ¢ 0 mesmo pesspal podiam
ser smpregades oo sdministracio geral de todas
as agéncios —— ou melhor @ 0 sdminisirogio geral
pode, em tese, ser cepirolizade, disto resultuodo
uma semsivel ecoooman.

Amnalizanda o degio que, em grande parte, cen-
trafizave & sdminmtrecio geral oo Inglaterra —
o ministério do Tesouwre — Willoughby percebeu
que esa agincis estava perfeitamente aparethada
para prestar ao Chefe Executivo agueln sssisién-
cia eszencial ao exercicio de sua fungio. Idemtifi-
civo-sr, asmm, o depominador comMUm 0 ESSOE

(11} PFeport ol the Presidest's Commutiss on fadmi-
nivkmtivg Mensgemant. UL, pig. 3
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duns espécies de orgios — e estado maior e de
sdministracie auxiliar — gque era & funglio de
contrdle sdbre ae ngéncias operatirias.

& TEORIA DO DA G.

A isoria do Deparfomento do  Administracioo
Cernl — formulada par Willsughby — surgiu com
& lusdia, puem todo orginica, das pgéncins de admi-
BiplEache aixiliof, o o estedo maser da chelia
axeculiva .

Duas analises de mecanismos sdministratives,
procesadas  indspendentemente, — a da chefia
execativa ¢ o dos atividades de odministracho
geral — constituiram, assim, os pontos de partida
da teoria do D.A.G.

A aniller da chofia levarin i sus institucions-
Lzache, ou melbor, b constitulglio de um estodo
maior (staff), oo sgéncin capaz de smplisr o ca-
pacidade do chefe, quer imstrulndo-o, guer  do-
cumentando-o, guer verificosde a eletivacio de
wuns ordsns.

A identificacio do similinede entre ns stivids
dis mnics, levando a centralizaclio dos mesmns
¢ i aus apreximagio do chefe executiva, fozin sur.
gle para bste wm istrumento de contrdle ramifica-
o em toded gs eanais da crgonisacio.

Remnhecendo que s atividades de  adminis.
trag@o geral representavam a mellsar base de equi-
famenlo do estndo madce da chefia, » por owlre
lmila, que o chefe, parn efetivar & sus voentade, &n-
conltfavn mos connis da odministracko geral am
magnifito nstrumento, idealizow ' Willoughby wma
ngtncla que begrosse nmbas as atividades, de
estadn mator ¢ de adminisfracio meio. Denomb
oo de Departamento de Administragie Ge-
ral. (13}

A teorin do DLAG., resultou, mssim, direts-
meendle do reconhecimento da necessidade de cris-
oy Junte & ochelia de agencias, o um s& tempo
die aronsslhasmenta o de adminstracio geral. Sua
emancipacho, enfretante, sdviria da idéin de Wik
leughby de corporificacio, em wm todo orginico,
de tidas as agénctas auxiliares do chefia, Buargin
nsEim & kdia de exleténces de wemr o0 drgddo ouxi-
lior da chefia. E fita #ra tio mais imporiants
quanto trozia impliclio o principio de umn coondes

[EE) W F. Willsoghty, Pubilic Adminisvrabon, 1927,
g, 109,

nache, desde o8 nlveis inferbores, do todas os ot
villades suxiliares da chefin, As mormas relabivas
i pessoal, poex., eram elaborades eim wm Orgio
igue tmlw dguelments consstinein dos problemes
ile argamenta, material, ete, O chele sxecutivo
ndip receberia conselbos frugmentidrios, leando-The
a respansabillidade de cocrdensgiio dos mesmoes,
Eszn coordenecio em Oltmo estigle poede see lso-
perante oo mcompleta. A lddda de que Segios o
organizagiio, creaments, material @ pessoal, dove
estar coordenades desde a8 primeiras fases do
trobalba, estd na essbneln do teorln da Departs-
mente de Administragio Geral. Tratose de ol
tar & tendéncla oo unilateralismo, dos virlos drghos
em que estiver funclomalizsads a chefia.

A primeira experiéncia, jd resultante da nova
correite de pléios, de mabituicio de um D.AG,
fod sem ddwida, neomplote nio obatants o Depar-
tamento de Finaacss erlado no Estade e Do
em 1917 (14). Desds ontfio, @ particulasments
depois da publicachin des obrs de Wikosghby,
foram infimercs o8 drgios desan naterces goe sur-
giram. Encontramo-kis, com memsar ol makar sime
hito de seio, sob denominocies diversss 1 Depar-
tamento de Financas, de Finangas e Confrile. de
Administragin, de Administroglio ¢ Financas. Per-
smte nos Estados Unidos, enfretando; cerla relu-
tincin em afribir so D.A.G., ntividedes tipi-
camente institucionais, guals sejom administracio
ile pessanl, comsultoris furidics, =te. A sxctéocis
ibir iitan agiiine de administrecio geral, lwgadasz
o uma meksma chalin, pinds & eomwm,

Do problemas de organizachc esperam o estas
dioss logo no pirtice da teorla do D.A.G. O prie
meira diz respeito & estrutoracho dessn agéncin, o
segundds s refers b coexistEncin de ogéncipa de
administracio geral; em um mesmo drgio. ligadas
n chefiss de niveis diversos.

0 primeire dises problemee e lovielo & es-
trutusacio funclonal do I AG, A dificuldade
malar razkla por essa forma de eslruluracho &
a tenddéncdn e surgimento de departamentos es-
tanques. Atividodes de organieaglio & orcamento
tém de ser coordenadns em idcdns pa suss fases
Problemas de clessificacihs de cargos o da endlise
de trabalbo = entregues @ ticndcos de pessaal
& arganizngio, respectivaments — &0 apenss dois
Imdos de wmn mesma coma. Tem-se reconhecido

i) A E. Dock, ob. cit., pdg TI.
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o pecesmidnde de uma integracio auténtica deatro
do DA G., o que miio & ficl comsegair com as
estruturns funcionniz presentemnete sdotadas. A
aplicacao do teorin do DA Q. muitas vézes niio
tem pusssdo da oringio Jde amn Sipoels ficticin, sob
a qual comtlmesm trahalhandn eodn Wma parn wm
lado, as apénciss de pessoal, eaterial, oreamento,
etr. Este fendmencs & de conseqliinclos maly gro-
s quando oo DA G, os atividades de pesquisa
¢ estudo sohrelevam @s de rotina.

0O segumdo problema configura-se mes sdmins-
tragies de grande valto. Os grundes departamen-
tos — tnis oa noseos Ministérica — possuem che-
fing altamente complexns que, tma ver metitucos
nilizaclag, diio lugar a agéncias da mesma natureza
daquels que fod sdvogmis parn chefin cestral,
Ademalz, o atividades de sdministeacio geral niin
podem ser totalmente centralivsdad em tale caes,
pelo Emples fato de gue no chefe cenfral mic
cabem Gxlos =3 decisies concernentes b8 stivida-
dite lighdus a pessoal, materinl, etc. & admissbo
de determinata eategaria de pessoal, p.ex., por
ser felta por wm chede de grande deparimmenio,
e pin pelo executive central, gue deve ser desafo-
pedo de detalbies dessa cedem, A conclinio & gque
dirve hover agéncins de sdminbsiracie peral om
maig de um mivel. A idéis de Hgagio entre essas
agdneiss alravis de uma divisio do trabaths estre
elns, & a matrie do Sistema de  Adminntracio
Geral, Comuments o2 Grpics diésse sisfemna =0
orticulados através de uma subordinedio féenica
dos infericres oo superiores, Assim, toda decisio
que afeta & maiz de om éeglo do mesmo Aivel,
ideve partir de mivel superfar,

A teoria do DL A.Q., dea lugar, sasim, § dob
tipoe de sapfncing dessa naturess @ a) uma cen-
tralizudora de todos ea atividedes institucionais
# higadn & chefia cenienl; b) outras articuladas
em satems @ distribuidos pelos virles alveis de
clwfina,

A TEORIA DO DA G. NAS OBRAS
DE ALGUNS TRATADISTAS

O Departamento de Adeindstracio Geral cons-
titue wm dos tesnes centrais dos estudos smbdernos
de organizagio administrativa, Um cotejo, meamo
superficial, cHaees estudos, £ do inteddsee parn o
compreensio do problemn .

) A5 SUGESTORS DE WILLOUGHEY

W. F, Willsughby caracterizando o chefe exe-
cutivo comd “general mansger” do govérno, repu-
tn ser sew dever precipueo exercer contrale gernd
tobre as atividades instifucionais;, e alirma ¢ “Alin
de que figue mwegursds o pecksicin uniformida-
de e o emprepo dos métodes mak efickenion &
mecessiris que o poder de prescrever e subseqlen-
temente, ssegurar a exatn execugio désses have-
rea, sefa ofribuido @ plguma egéncia que exerca
jurisdigho gern] sibre todos os servigos. A Gnica
agéncia com tol jurislicio & n chefin contral. o
enla importante fase do pdministracie pubbca e
recw wur mlegsslaments  desempenhade, tomoaese
dever do chels executive, &m sun capacidade de
gerente gernl, asmumir & oaclio reguerida, a Em de
wsegurar g esta classe de atividades s=ja exe
cutnds wmlequadamente, Asmim fazemwlo, &@le tem
o comiderar s0 o fim em vista pode ser melbor
mente atingsls stravés da prescriche dos metodos
4 serem acguidos pelos virica servicos ou atrovés
do crioglic de sgéncias centrais, tal como wma
agéncia central de compras, de contobilidade, etc,,
para prestar  servicos a  todos os  demais -
o™, (15)

O dltimo pericdo do trecho transerito deixs bem
claro gque Willoughby admite duss formas de orga-
nizagiio dos ntividodes institucionais: o simples
cedrdénncio por prescricio de mormas @ ninekdi-
cie de mpencias conbrab encartegadae de pdclem
especificos de ativbdades ingtifucicaals, tals come
comprea, comtohilidade, etc. Nbo obstonte, maks
sdinnte, subindo até & concepedo de am drgho
geral imtegromte dos otividades institucbonais, &le
gviduictaii o decesidade do "estobelecimento de
em servige de odministracio geral, andbogo dque
& do Tesoure no govdrna beitisics, o qual, nio
tendo menbuma fusgdo de administracic espec-
firn. servirh como um drgio ptravés do qual o
chefe executivo possa efetivamente desempenhar
suns miribuspoes e gerenfe geral™. (16)

Sem descer & mals esclarecsdorn andllee Jiéess
frgip central, o mutor, que arguments tendo em
vistn as pecessidndes do govérmo federal ameri-
cama, discube em seguidn o cooveniéncia de inte-
gragis, sm wivel ministerial, dos atividedes insti-
twchanals., DMe: “assim como o chefe execulive

(33 Willeghby, ob. el 48,
P18y Willoughby, =l ., 1M,
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deve exercer uma supervisks geral sthre o mi-
nstdrios, oo e deve ser ouxilisds por om Argda
eapeciol da mesmao forma o chede de cada minis
terio deve exercer um igual contréle shbre os virics
servigoa gue lhe sio subordinedos e par comse
EiititE, ter um Ofgio especial para o mimiliar mo
epmneucEn disme propdsite™, (17)

Estes drgics de sdministrociso geral ministerials
deveriom ser chefindos, na opinids désse autor,
por elemenios da estobilidade & do prestigio sdmi-
nigtrotvo dos sub-secretdrics de estnde britinicos.

Willoughby prople o sepuinfe estrutura  para
o argios minsterias e adminlstragia geral : 1)
Servico dr Admiristraclio; ) Dbvisfo de Argui-
vos & Comumicagoes; ) Daovasio de Pessoal; 4)
Divisin de Materinl; 5} Dhivisio de Contabalida-
ey ) Divisio de Publicecdes. {18)

O grave problems da sroculegio do degio oen-
ol com o8 ministerials — s nivels de competin-
i = 2p formos de subordinagie — ndo fol entre-
tantn, esclarecido pela fecundo autor.

by & FORMULA RO BE WALEER

Se Willoughby rocxocinn &em termos de sdmis
nisteacio fediral, o campoe e obeervacio do Prof.
Harvey Walker potece ser & miquinn administra-
tiva de govirnm locas ou de esfados-ménmbros
ETEET RN |

O Hicwlo smnlista de *“Public Admmistration m
the Dlmited Stales”, constrai uma teoria de Depas-
tamente de Admimsracio Geml partindo dos trés
seguinioe ponlcd ;s a) os obptivos de gualguer
govbme devesi ser elirmimeite definidos; b) &
imprescindival & formulpciia de um plino par
consecucio désses objetivos; ¢} investida dao Tes-
ponsabifidade de velar pelo cumpriments  disse
plnne, deve haver om grupo de elementos com-
patenbes. {107

A delinicho do ﬂhliﬂ-ﬂﬁ e iniEsaa do chele
eaecutive junto os corpe leglddativa, Quante an
preparg dos plonos € esto uma torela ampls gue
Walker divide em duas partes: a) plancs relsti-
vus n frabalhos o serem contineados; b)) plancs
telptsveog 2 trabalhos povos. A parle’ mos come
plexn do préparn déss=s planos deve cober ao

AT} Willosghby, ob. cib., L4105,
(B} Willmghby, ob, cii., 108,
(1%) Hervey Walloar, ofs, oft,, pgs 119 ¢ sogulstes.

chefs sxecutiva, formulsder que & da politica do
govirnn, no gue deve ser asmistido por umo equi-
pe de técoicos. Helativamente @ contreiées da
exerucio dos planos, cuja Gltimn responsabalidede
cabr no chele execubive deve ser festo por ele-
meenios d= fora dos departamentos execubores,

A neccmsslilsde de coorgdennr o irabatho de todos
dxpes puxiliares do chefe executivo, seja na for-
mulncho do plong, eejn no contrile de sua efetiva-
oo, pis o Prof. Walker diante dn contingéncin
de abardor o teoria do D.A. G, E fédo delenden-
e pontos de vistn positivamente radicais,. Assim
prefiods e apresentar a orgamzacan nleal e amn
apincky desks matutess partinde do préncipdo da
comnphata  centralizoghio das atividades  institucio-
nais. Tal sgéncis ahrengeris @ plansjaments
crgemiznclio, orcamenta, contnbilidede & awsditorin,
campros, pessoal. tawocdo, consultoria juridics, re-
fztGrios = possivelmente outras d= menor
vialta, {20}

D podrdg com @ malor ou mesor amplitode
cln miguins administrative, moar ou menor serin
o D A.G., sempre ilentro do principio da centra-
lizagda.

Puln aniliss que lae des sspecios particulares
do grablems — ap diliculdadis decorsentes da
completn centralizncfin contfibll, p.ex. — somos
levados @ crer gue o Prol. Walker lonitoa as suas
pesquicns & pequenss enidades de gosermso. E oo
g, #em divide, umn idas formas mats rigidas sob
ifue s tem apressntodo o teorie do Departamnio
e Administracio Geral.

£) 0O ESQUEMA DE PFIFFHER

Catro tustre trotedista, o Pral. Johin PRHlToer,
neitnnde o formula de distineie de atividades
imstrtucionais ¢ funciomais, aborda o teorie do
DA Q.. partindo do recooheciments da necessi-
flale de contrdle centralizads das primeirss ds-
qiewlan  atividades, (21)

Porgue nio ateve o seu rociocime aos ponbos
de referéncin do govérmo federal anmsericano, comin
fizeen Willoughby, o Prof. Pfiffner, ndmitinda toms
b @ pecessidade de am orgao central d= admi-
nigtracile geral o deghoe do igual naturesa fnte

{20)  Harvey Walkar, o cit., pige 139 & sspelaies
iX0F  Tshn Pliifser, Publis Adeslssiracies, ples BT &
g i,
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grantes dos virics departamentos, pide dar wm
maior mcabamento a sus teoria, Aasim & Que
propds a articalacdo de tddns as pegas — o cen-
trul ¢ @8 departamentism — =m om sistemn be
olages .

A mnneirn singtls como apresentn esta solo-
gho pvidencin gue Pfiffoer pis o problemo em
tirmos de administragio municipal ou arbann. o
yuies ohas, vem indicado no desenvolvimento dos
capitilos precedentes da mesma obea,

Este putcr aconselhn & implantaglic de uwm
DA .G, mmedistaments subordinado soe chefa exe-
cutive, bem como & de um argdo de igual notu-
raen em cadn uma dos grandes umidades opera-
i6fiss, Ao orgio cemiral caberin a supervisio & &
conirdle das umidades [ocalizados noa virics de-
partamentos. 0w memboos destas GMimas unida-
des — diz Pfiffner — seriam direfaments respon-
sivess peronte o8 chefes dos asus departamentos
& seriam parie infegrante dos sespectivos deparine
mentos, mas estaram sujeitos & supsTvisio @ uo
tamirdle do dGrgio central de administrageos em
muihos & mmportontes nspectoa'. (23}

Meste estigio de sus eveleg@o a tearia do De-

partaments de Adminstraghe Cweral ingressou na
praticn adminstrativa  brasileira .

IMPLANTAGAD NA ADMINISTRACAQ
FEDERAL DO BRASIL

AS LINHAS GERAIR i FEFORMA

A refarma edministrativa brasileira, miciada em
1936 & direfamente impirsda na experiéncia an-
glo-americana, visou concomitaniements o opare-
thamento das chefins executives « o racimalizs-
g das atividades mmiliares. J& om seus poriensd-
roa peidce & periEitnmente dentificfive]l todo um
plang de apaselbamento do chefin central do go-
varno ¢ das chefias de nivel minsterial atrasda de
lEm enfjusitG de crgicas g, uma ver arblculados,
dariam lugar & wn eompleto Setemo de Adminis-
tragio Geral.

Mio se simplificava, entretanic, o relorme na
criggdo e agbaciss oxiliares des chefins princi-
pais — o DASP justo & Preswuléncia da Repibdi-
cn e ca Departamentcs de Administrogio junto
a5 chefias dos Ministérion. Era esssncisl, ademnais,

(22} John Philiner, ob, cit., pig. 59.

fue &= ahordases o problema da articulagho des-
sad aguncies oom & rede de drgios sobre que terin
e coercer-se sun atividode. Quer parn desempe-
nher funghes de aconselboments junto as chefias
cxecutivia, quer parn Agir coma sapervisores dos
ploncs de ngio dessos chefias, guer amsda porn exie-
rcutarem ox atrvidsdes  estritnmente  suxilinres da
rabimn, os DLA G, — o central comg of mimss-
torinis — terinm dde entrer e coniplo Goin uma
cadiis e arglics sspallailos por witn vastn daei .

Hovin, mindks mais, gue considernr o necessida-
e de sparelhnmento dos chefins executivas de mi-
weix imleriores dentro dos drgaos de linbn. Em
rardp distc surgitnm o diviades, servicod, secoes
e turmas de administragao geral. Analizados &e-
leg mesmos problemas em face da superpsicaa
i dreds Jurisheionmie dos chofine — de miids-
tére, departamento, diviaiio, etc. — evalsnclare-
e g convenldncla de se artlcularem s unkdedes
de ndministraghs geral, de forma que & da nkel
infericr coubesse u realizacio de medidss prepa:
roforins is ottvidades das de nivel superior. Des-
tn forma, em ceda Minlstério s= formou uma cu-
dein de Grgios auxilinres ligedes por um fluxo
comtripedn de atividades .

A existémcin de uma rede de drgics articulodes
iy siglEma, ol meje realizando fases sucsssivas de
um mesmo trabalbe, condickonn um outro proble-
i Teenien : o prog de centralizacio dess otivide-
e, quar de eeludos @ pesjuaiess, quer exscuio-
EilR.,

Mo cass brasibeira, scontecia que o exiguidnde de
glemenics tmmaments relfindem = a necesidads
el dmpremie um it indcsl ealoome so traballss
das viirles pegas do sigtema gonsslhavam s cen-
tralizacho das atividades normativas mo drgio cen-
tral — o D.A_B. P. Relativamente &= otividades
de selecio de pessoal & compras de materinl -
rien de ordem técnica a par de uma politica de
meralizacio, determinaram  wmo  centralizacio
taml==m da parle executoria, possbilitodora qae
era e um maig eficienie contréle, Pam oz d=-
mals atividades sxecutdreas lirmou-ie o principso
geral de desconiralizacio por minzmtécie, cu drgio
diretamente subordinads 4 Presidinem dn Repi-
hlica.

4 ESTRIFTIFRA TO SISETERMA

Um ouwire problema téenico que o reformader
braailelra feve de resolver foi o da estraturacio
do sistermn.
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Era preciso conciliar dods principios opostos o
de coocomitamte pressdo @ & Integrocio de fungdes
— orqumento, moterind, pesscal, etc. = em cadn
nivel de chefin, ¢ & uniformidsds de palitics no
eamp de csla amn dessas fungoes — mnidads de
dbiregio, Asnda agpel se manilestova o dacotomin
due eulava pe essdncks do sisbema, poale que o
s drgha de sdmiplstragis geeal efa sinulidnes-
mente wmestado-malor da chefia executive a cujo
lodo s encontrava @ instrumento de traballn de
umidades supersores, parn as quals tomave meds-
d=s preliminares de rotine.

A mlkdez do sistern repoulava, porTaRID, Em
wma eficiente arvculagio vertical, bearada pa di-
ferencinclo de fungles — o que condicsonavs &
formagda de sistemas distintos @ peascal, materdal,

orgamento, ete. = o wmn perfeita integragio des-

mas virias fungbes em coda nivel o que era essen-
cial @t formulagiis da politica & & progromacio do
trabalho em cods nivel de chefin.

A formuls gque s enmeoniroy pera aclucioe dise
problems consistiu em comservar aa unilades e
petsoal, material, orgamento, #e., sob superviaio
unificads = pefo que coda turma, secho o sers
vipo de sdministragio gers! serin umo ministura
de DLA.G. — e relociond-das, do ponto de vists
tecnioo, com as unidades de sgual fungio em nivel
superior .  Concomitnntemente a diregio  i&mica
dos virics sietemay funciotais seria anificada sm
plvels minloesial e neclonal, olitepdoss uma o
crientagho doutrinfria para téda 8 Administracio
& umi =5 polities executdria para coda Minssts-
Tio.

Sintetizands & evolocia de Bldas gue temos
hsstorindn, podemos resumir pos toéa seguintes
iters 03 fundamentos do reforma gQue instituin o
Sistermna de Administrogio Geral implantado no
Brasil ©

o) articulacdo dos drghos nuxilisres daes chefins
executivas de todos s olveis;

by centralizac@o das atividades de estudes, @

deacaniraliznciio, como regra, das atividadea exe-
e st

£ supervisda unificeda das atividedes de ademi-

nistraghn gercl a servico de um mesmo drgao e
articulncio funcional entre unidades de niveis sg-

P poatos, originando slstemas convergentes.

HOVOE FRONLEMAE E WOVAS BOLUCGHES

Apis dez nnos de experidncia, podemos hoje
wliirmar gque as solustes apressnlades pata e poo=
hiemns técwices fumdamestnis foram as  mais
aeertndud, e &0 lEm o em vies o clma iguelments
revoluciondéroo @ construtivo em gue se desenval-
vin 0 reformn odministrative no Brosl.

O numeroees problenoes marginaies que a ims
plontagio ds referma frorio, iem o coolficlonar
umn progressiva transformagido oo panorams ge-
ral. Assim, nfio muito torde teriam de ser récom-
silerndns as atrbuigoes dos argoos de administre-
ciio geral intra-ministeriaie, pesta que loge se
evidenciou umen tendincin de submoraio das atri-
Inibgtn dbbminn AfgRos consd  Edledoi-maiores das
chefing executivas, em beneficio dos trabalbos de
rating  edministrative. Igualmente oecessirio s
rin reconsdderar, em face da crescedite mulapli-
cogio doa problemas sdministratives = doe aneeso
geral de progressiva methorin e metodes de tra-
Balha, o oentraliesclio total des  atividodes de
esiude, Isdo por teds motives principais: o} 38
s fozinm seotir os efettos da politca de sebigas
e aperfeicoamento do pesscal @ crescts o ndmero
e glementos Lecnacaments eknados ; b) o melbo
meaneira de combater aguels tendéncin para lims-
tar-i¢ o trabalbos de rofina seria empregar esass
drgies de umn fose nues plano geral de estudos;
) a= atividades de eatude, am guss feses prels
mimared, seriam realizadas com vaniagem por cr
glics que mantivessem um cootactn mmds imedintc
cam e execubores.

A extitémcia distes prablemas fol reconhecidn
peln recente reforma do drgia central do Sitemo
— 0 TLA 8P, —, arientadns que ol no asatidc
di wrmn mwaiE ampla descentralizsclio, que niio che.
godl A cindir ¢ sitema anteriar.
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