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Consideracdes prévias

Tendo sido superiormente incumbido de gizar

um texto, subordinado ao tema "0 elemento humane na

vida profigsional dos funcionérios" e que reunisse

condig¢Bes para ser publicada através do Gabinete de
Estudos, tenta o signatédrio corresponder, animado co
nmo sempre do desejo de cumprir e de colaborar, tra-
balhando alguma da informagZo que possui e conseguiu
reunir, numa exposig¢do cuja leitura telvez possa in

teressar aos colegas.,
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1. 0 SERVIGO PUBLICO CONO TRABALHO HUKANO

L palavra "trabalho" costuma ser empregada em varias acepglesg,
mas, considerada na sua mais vulgar significac¢8o, designard a pres
tagdo de servigos em troca de remuneracio.

,

0 trabalho pnderd executar-se pela aplicaco da actividade fi=
sica ou intelectual, individualmente ou em grupo organizado, sujei

ta a métodos caracteristicos e a uma legisla¢Zo prdpria,

W

Ho preseéente estudo entender-se-s como a4 actividade humana diri
gida a fim diferente do prazer, gque se exerce para a satisfac¢He de
algumas das necescidades essenciais do homem, exigindo sempre do su

jeito um esforgo voluntédrio e consciente.

Dois individuons sentados lado a lado na plateia do cinema,a as
sistirem & projec¢fo de um filme, podem estar com inten¢des dife -
rentesg: um como critico cinematogréfico e trabalhar na colheita de

elenent para uma apreciag8n critica: o outreo como espectador vul

08
gar que fni an cinema apenas com o fim de se distrair., Nem importa

Para o casn que um venha a gostar mais do filme do que o cutro,

s
=

o fim que ali os leva que caracteriza a situagidn como de traba -

lho ou n#o.

ﬂaé, oomovtodos_Sabémos, nais ou‘menoé pnr experiéneia préprisa,
0 trabalho é normalmente penoson, fonte de sacrificin e de constran
gimentn, Retirar-~lhe tnis caracteristices negativas, ou pela menos
atemud-las estd no dnminio das preooupagﬁeé dé‘muitos espiritos n¥o
56 por razdes de orden éﬁica, nas, também, de outras ordens, mor -

mente econdmicas e soclaia.

Kstas vpreocupagfes resultam da evolugdo sociologica que tem a



suz origen na setual legislagdo soclal promulgada para proteger os

empregados,

A época do liberaliswmo econdémico-socizl esbogou-se em Franga

cerca de 1684, com a Terceira THepiblica, e assiste-se entSo & ex -

o

pansfo livre das cr&anizag%es’sindicais, guando o nivel de videers
brnixn, a duragio o dis de trabalho atingia 16 horas e as criangas

0
comecavam @ trabalhar muito novas ¢ duramente.

“Os moviméntos sociais eram raros e nenhum elementn moral, so-
¢ial ou politice surgis pars moderar a lei ds lucro miximo, defen-
dida como regra dnica até ‘ao aparecimento da organizogfo clentifi-
ca do trabslho com a precocupacio primordial de sumentar o rendi -
mento deste pela sua racional divicdo e estudar a sua preparagHce

por especialistas.

A racionalizsgfip do trabalho teve expresse

FT

o apds ns estudos do
engenheirn Frederico Winslow Taylor que, em 1880, criou nos Esta -
dos Unidqs_da»América_do Horte a organizagio cientifics dn traba -
lho, do que resultaraﬁ duag consequéncias: =a humanl agdo do traba—
lhn progressivanente tornada geral;e o aparecimento da exacta no -

¢do dn valor dn factor humann.

Assinm, comegou a procurar-se cientificamente saber quals asg me

lhoreg condigdes de rendimento dn homem, efectuando-se selecgfes pe
la investigacHo sobre as aptidfes fisinldgicas e intelectuais,o ri

i & b =
tmo do t;gb 1hﬂ ¢ a8 leis da fadiga. Posteriormente, considerando-

~-8e¢ O homen comhro_principal factor da producdc e que nfo deve ser
vitima do trabalhn, efectuaram-se cstudos do mein ambiente, como

iluminacdn, calor, cores, eliminacdo de Tu;dmo, urQW1ﬂqf6€ , poei-
ras e gaééé tékicos,'éue Shite] oé‘faotores nateriais do ambiente,nas,
trambém houVe que c5nsiderar 0g faotﬁres Dsicblégicbs ao ambiente¢§
no a férma do comando, plTltO da equlna, interebsamento ¢ 2 cria
gdo de um bomvéliha social comn uma neces Slddd@ Gy ﬁssim, se en -
trou nz época SAS politicas contratuais colectivas que se desenvol
w. gob a pressio dos acontecimentos econdmico-sociais, da evolughon

snciolégica e das transformagSes legislativas.

0 vocdbulo portugues trabalho deriva do %ermo latino "tripa -
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lium", que designava um ingtrumento para aplicacgEo de torturas a se

res humanos e também um aparelho em que eram metidos animais para se

)

rem ferrados.

ct

BE.claro que o grau de penosidacde do trebalho pode variar muito,

[

conforme as circunstarciag do tenpo 2 do lugar. Forém, de qualguer
modo, 0 trabalho n%io pretende der prazer imedisto ac individuo. Tai
ser fonte de constrangimento e sacrificio, como aciwa roferimos,
No entanto, = do ponto de vista dos interesses dos'servidores,
0 trabalho & sem ddvide um meio iddneo para a satisfacfo, directa
ou indirecta, das necegsidades humanas, as quais sHo vitails quando

respeitam & alimentagHo vestudrio e habitaclo e especificas guanto

a cultura, distracgfo e c,nforto, constituinde a justa remunersdcio

do trabanho o melhor meio para fozer cescar tensBes psicoldgicas.

Um dos principins bdsgicos da prestagdo de trabalho nas socle-
dades modernas ¢ o dao colaboragfo 11

e rermanerada, traduzida no
exercicio de uha actividade por conta e no 1nto ,Sso(de outra pes-
sca,singular ou colecetiva, gem gque o homen deja vitima da organiza
¢ do trabalho, porque os seus lntwrcss:s'terﬁn de ser respelta -

dos, nfio pcdendn clvidar-se » seu primado como factor da produgio.

Cara se referirem ao trabalho prestado ao Esgstado, como pessoa
colectiva do diretto publi g, de resto, ao trabalhn de todos os
agenteg-adminisitrativos, a doutrina e a legislagdo usgam, em.regra,
outros termos, comn n de "servico", maes essa nomenclatura ndo si-

gnifica qué, suhstancialmeonte, nlo se trate realmente de trabalho,

O trabalho que un individuo presta ad Bstado ou a outro scc -

~

tor publice revestide de idéntico ycﬂcr por ele- conoodldn,'eﬂtabe—

¢To jurfidica que, atendendo A qualidade de um dos su~

lece uvna vrel
jeitos e ainda aos 1hLeweowc en causa, se clasgifice de Direito Pd

blico.

O acto comnstitutivo dessa relaglo ¢ a nomeagfo do funclondrin
 pﬁb1iQo, a qual ¢ precedida de unma selecgﬁoybzulbnads por COnCuUrso
piblicr onde ¢80 aprecicdag as aualificacBes especiain e gerals,e exi
¢idas antes da entrada do funcionirio e necegsdrias no dcc urso da

sua actividade., Qutras Tornag, porém, com estas cc;x5$tam,



Certas actividades publicas gHo extremamente complexas e, assin,

que o executanten esitejam apitor o agsunir as suas {uncBes,
Guer pordgue tem a idade convenlente, quer porque dispden de gualifi
cagbes especiais ou néo spresentam contra-indicagBes impeditivas.

A formagdo profissional do funciondrio piblice pode considerar =

-se dividida om duas partes, as quais s%n: a correspondente & educa

¢Ho gerel que compartilha com asg outras pessoas da sus squipa, & a
propria da sua actividade gque tersd de melhorar graduaslmente.
L myrin ) o 4 I 33« - g 2 3 73 K
A primelra pa wrte @ constitvida pelos diversos niveis de escolari
dade, 2 segunda designa-se por formacfo cspecializada que a lei eg-

tabelece que seja gradual nos lugares cem acegso, indicando os pe -

riodos de prepzrsgan & ¢

[

5 programas dos concursos, gquando exigidos,
O funciondrin assin valorizado estsd en condigles de obter a pro-

mogan e produxir nais e melhor trabslho, havendo, spsnas, como lini
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vmpetencia ¢ a medor ou maior for
ga do vontade, e ainda a existéncia das necessérias vago:o.
,ir que todos os scrvidores tenhan as

seemas probabilidades de V1l©f1”"0d0 para as promog¢les, consideran-

do gque & apreciacfo do comportamcntd e do aproveitaments profigssio-

nal do homem no trabalho deve scr anitecedido de ajuda, a finm deste

. N

sc conhecer e poder valorizar-se, competindo & hierarquia superior

o
&8

2
o,
o F
6]
mn
o

orientd-lo em funcy

]

capacidades, promovendo gue, anteg da

rrestagino dag provas de admissfns ou promogin, lhe sejam faculdados
78 necessaring ensinamentos gue a cultura geral wEn pode ministrar.

Uma prova piblics poderd considerar-se um teste, na intencgin  de
ge conheceren gs aptidder deo candideto. O objectivn da prova gerd o
de nedir =em coeficiente numérice o gue oxactamcnte se pretende ava-
liar, devendo por isso rodear-se dos majores cuidac

O trabalhn cfectuade por um agente piblico consiitui um acto ad-
ministrativo, o qual depende de ums lei gue lhe fixa os limites lhe
crutnrga efeitos ¢ de gue o mesmn rotn & g afirmacin concreta.

—

Exerce-ge através de um complexo e

constitui

ﬂo por Srzfos "1nou]1dos peln principio da hierargquiaz, diversifica-

dos pelos limites das respectivas QOJpCurQCJ" e, asoin, noﬂurqva—

lho dayﬂdministragﬁn fiblica cextas decisBes g4 sc tomam o concreti
i

dos vérine sectores ¢ funcionarios, pnodendo alguns



entes administrativos, vor competencia propria, deliherarem so-

¢ odoan de

o
e
ot
~

Yy devendo outros cumprir ¢ rrinagdon,
do trabalho pdblico, o qus implica que
preciada ou realizad&-por diferente fun
h4 que, por natureza, nfo admiten  una
cwecutantag, como o respeitantes ao eg

rdunindstrativos, ds fi iscalizacdo do pro

piblicus, uccanizadas ou nio, que deve ser
efectuada por um funciondrin especializado, e da direczdo superior
i

destas actividades.dd,pois,que conziderd-lo como +éenico qualificado.
Contudo, sempre que seja possivel, teremos de caminhar varas a
recionalizacin do trabaliho cdminiestrztivo, a qual eria problenas

de-adaptagdn hunana & nova vida profigsional, visto que sacrifica

@]
el
]

scterioticas préprius 6 » srdor pessoal do funciondric, actos

deven impedir & sua utiliz agfo se considerarmos que prepa

[N

ra 4 mecaniz

:gdn e o sector especial do trabalho administrativo
e grande parte susceptivel de mecanisar, comn prova 0 gue Jé eg-
t4 seontecendn na slaboragln dog elomentos estatis tices, no proces

senento de

despesas piblicas ¢ na liquidagio de contribui-’

¢oes o impostor, podendo vir a asbranger as contas tiblicas.com gran

~de rendinmento; porgque haverd. a diminui¢fo de tsrefas; mas, efectus

para que’a mecanizagdo seja um exito, terd de ser

ininterruptan

ente anteccdida dos frabalhos de preparacio dos ele-
m@ntosﬁ o furn@ccr~1hn, 2. que constitul actividade intelectual dos

ercicio da guel terfo cstes de continuar o

sdquirir uma Formsgho téenica peorfeita.
Oristado, cujos rncorgos sumcntam ne proporgdo que crescen as

da colectividade e a populacio, foi levadn a congide

da meeanizacao, como auxilisr do trabalho humano na

Administracgio

rrocessocs classicos de trabalho
usados nos geus vdrins departamentos 3a nfo voden gatisfazer &g
I .. x

exigénelas actuais,

c ]

Da mecanizugido surgirio consequéneiss de orden téenica, econd
mica e gacis

bob o ponto de vista tdenico o mecanizagdo do trabalho admi -

nistrativo ter~pe mostrado Util, satisfazendn as correntos pxigén
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estadual, ¢ €ob o

da e produtiva.

duas

dos

necanizagdo publicos,

formuladac, servigo do homen

tra-

traba -

uma serie de

4
Y o
granage

no entanto, nalguns

~

atencdo

de

manter uma continuas ¢, nesta hipbte

¢gho, -a rapidez ¢ a ninuvcie, rec

un desgaste nervoso e a uma fodiga

gue schre o operador mecanico uma in-

1 de

cXercen

ordem fisioldgica e puiquica.

semelhanca do que acontece na enpre

-ser cocnsideradas cetas duas situagdes e acari-

se éste pPoblema socinl através de

de

Olvendo-

do

uma

fornecimento condi¢Bes de higiene e - de

fim de 8¢ conscgliir em cetividade e com con-

An
s}

suficientes para a cria

«d
O

o e manutengfo dos

cos, necegsdrios para se cconomizar tempo e es-
ente piblico forgosamente ters de ser suaavizado

ezglvo aumento, visto que, com 9 desenvolvimen-

ividades governaientais, consequente ao rapido
’ 4

economico e

O, gocial dos dltimos snos, o hsta-
gidade de exercer um maior controle atrsves d=o

dai a conveniéncia da criagio

com ag suass actividades controladoras

da actuacido, congtituindo asg

suas pesquisas eeg

congignados & permnitiren a procura de

do Poder ilxecutivo.

obrigam o Adminicstracio Piblieca a aumentar 8

slementos humanos capazes de consti

adninistrativas moral ¢ profiecsionalmen-

aptasg,

3
do Hstado.

socledades revela-nog gue, tendencialmentes

vez mais terde a trabolhar

devido, so
cccolarldadc;

to dn
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- os individucs deixsm de trabalhar em idades nfo muito EVEN
¢adas, rondendo en certos paises ja os 60 ANOE 3

- sunenta constantenente (em percentagen e ainda nmals consi-
veluente en relagio as mulheres casadas) o trabalho feui-
ninosg ‘

- val sendo, progressivamente, reduzido o tempon de trabalho
diério,e semanal, aumentando 08 tempos livres para os tra
balhadOst

- gunenta constantenentﬁ o nlmero de Trabglnadoreu aesalaria
dos f(em valoreg absoluto e relativo)s

- parclelamente, aaumenta o nivel de vida dos trabelhadores e
geral;

- #gradualmente, vdo sendon tornados extensivos a todog os tra
balhadores os beneficiosg da Seguranga Social.

T ponto maito importante em qualquer actividade exc*éida no
Esf 45 ou na empresa privada é o da remunerags io do trabalho. |

da renuncracgin, na falta de rendimentos préprios, depende o
nivel de vida do funcionédrio e a garantia das suas mais urgentes
necessidades vitals ¢ secunddrias, rois o homenm continuanente pre
terde & melhoria da alipmentaciio e das instélagoec habitacionais ,

dispor de meio de tra ngporte privativo, langar-se no turismo, cul

tivar-ce o divertir-s

b certa; épocas os lugares da Administrac¢fo Publica eg¥o mui
to procursados, mas noutrns e em‘viftude de os Servigoslpﬁbliqostf
rem as retribu ig¢B¥es dos seus gservidores fixadas pela lei,esté cir
cungtoncia desfavorece-os no recrutamento do pcssowl; principél -

nente nos periocdos de expansio econdmica em que o Estado necessi-

ta de realizar investimentos reprodutivos e n3o dispfe dos gufi -

;,.‘

ntes mcios monetérios.

0 problema da reruneracio do flnClon&“lO piblico constitui um

agsunto de dificil solugio para s Adminis tragao Pdblica na presen

45}

¢a da clevagdo crescente do custo de vida, vigto que o aumento dos
vencimentos a um nivel suficiente provocaria um acréscimo de deg-
peca incomportavel pelo Tesouro, mas réa de prever un prOYllomg
mento em quc, comparadas e ponderadas as de gigualdades econdmicas

provenientes de gervidores do Fstado ¢ das empresas privadas exer

cerem actividades com idénticas posicles cociais com diferentes e

mals balxas renmuneracgBes para os primeiror, ge proceda & um indis

pensivel nivelamento,de forma que se oferega a mesna atracgdo pa-



~1H=

ra o emprego publico

dade de proventns se cr ao individuo 2 possibili

e social, como é justo e evidente,
b

zdo n#o necessita apensas da remuneragio,
o galario o thll que o leva a trabalher, ou zguilo gue ele
va através da sua actividade., Aspira, inegavelmente, a zalg
mesme & multo mals.,

Aesim, cm inquerito =fectuade por entidades frahcesas

enpregado constatou-ge que uma dag aspiragfes declsrads

o privado, provenientc de numa
Es 9 1

nao

de

igual-

op-

actividads que mais desejar, com o maximo de provelto e-

procu-

8 como pri

mordiais fol o desejo de consideracgifo e respeito por parte dos ou

tros. qu=uao, noutros inquéritos foram estubelecidas out

2g de prioridade das necessidades humanas, as gquais es

¢ trabalhar, tais como Satisfagic

rias: Seguranca no enpraeso; Oportunidade de fazer carreir
3 o Rt b ‘" 9

4

criatura humaina.

Jdo pendo o Restado uma criag¢8c arbitriria, nss
denag#o, disciplina e integracgdo social, em cujo centro s
tra o homer com os seus bons ¢ maus atributos, claro estd

competir & Administrag8o Pdblica o uso de um procedimento

rag

timula
necessidades prin

a, E

de

e enc

escea
mooo
.
4
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O

coor

Oon-—

dever

exen -

plar,orientadc ro sentido de considerar o trabalho uma actividade

que, sem s quebra das legitimes aspirag¢Bes humansas, lhe ¢

gulaomentar de forma que se evitem na gua cxecuodo ag inte
) ) 3 N

¢Bes dispares ¢ ontagdénicss, og conflitos de ideias ¢ de

uma actuagfo andrquica e indigeiplinada, sendo ecstas obri

d
pretag sem se  coartar ao funciondrio o uso dos seus direi

ra gue a naturewa humana nido sofra olvido,

onpe

cte re
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da a @cgio adnmi

to mais stentarmes no facto, a2 que Duverger se releriu, de que esta
constanteunente a alargar-se o fogso entre o direito e o facto,entre
a letrs e o espirito, entre og hextos e & sus aplicacTe pratica.

Bfectivamente, uma coiga ¢ & lei, ocutre coiga 2o os fazctos.

0 fzector humeno nunma equilpa revela-se tdoc influente gque,
% i R 3

jo
53
o
ot
O
I
[
&
.
8%
(@]
f
bt

ri Fayol o notara, scria conceber um orgenismo So-
cial perfeito ge fosse dedo abstrair a situacdo individual de .cada
um dosg sgeus membros,

0 funclonério piblico leva consigo, pars o exercicio das suas fan

Fal

pessoals gue influenciar 28 suas ati-

¢Bes, todos om seus
"

tudes e comportauentos, ainda que de t2l nem ele p roprin se syperce-—

Leva para o trabalhe e do trabalho traz, todos os seus problemas,

i I Ao . P R - - e S - A T iy Loy Do e AR e
todas as suas alegrias e tristezgas, todas as boas ou unas 3p0Sighes

e todas ss boas ou mas influlnciss.

factor hamano, con-

-t

14 quen, conivudo, ignorande ou depreciondo ©

3 como inctrumentos igivos de execugde, subor-

dinados & ums engrenagem vapericr em gue o primado dn servigo ¢ o su

premo valor,

Mas nfo ¢ assin, porgue numg prevalece o primado do homem,

o qual tem em todos os dizg o problema da coexizténcia e la ccopera

¢éo dos individuos que viven e trabalham juntos e ce devem suportar,

considerando a respectiva escala hlerdrquica.

Tara cada henmem, o resneito mela hiercrguia é una discinlina seve
j 1 ! T e

ra, s cumprir, que sd pode funcionar utiluente enquanto for “f”06i~
tada. e observada eccrupulosamento por todos.

Ao 2 o h I
ASB1IN, O &F¢

:nte piblico, como homem cumpridor dos rezulementos

w
o)

que voluntiriamente aceitou acatar, deve autocontrolar-ge guaando se
tenha de dirizir ao superior hierdrguicn, ao piblico ou ans colegas,
de forma que a todog trate com urbanidade; nHo dissimular, mas antss

rec conhecsr os geus ervos; ndc colocar os superiores ¢ colegas

aa 1twﬁg”0* informar acercs do gue Julger convenien®e nara a €

cifncia do sector; comtridbuir pare que o ambiente do trabalho se tor



—-18-

he agraddvel, a CQWJFIJMJPM aumente e a estima se fortalecgsa
dulmo do resweito mdbuo: niio alijar noutros o servigo nue 1
ta executar; nfo favorecer oz problenss e as pretencdec dos
cu conhecidos, por vezes. ferindo legitimos direitos: n¥o at
superiores, os subordinados e o publico com sr enfadados co
w0 cervigo com assiduidade e realizar o trabalho com zelo o
ciaj; guardsr sigilo nos assuntos de fervico, ntHo divulgando
¢des que interessem a requerentes; e veler pela CONBEervagan
utilizacgdo dos instrumentos de trabalho.

Pevta discriminacBo se conclui gue hd uma gama omplexa
tores de ordem socioldgica que o funciondrio publico ten de
tar, a fim .de mostrar a sua compreensdo no desempenho da fu
prestigiar a Administracio Pdblica.

Powém, & conduta do homem é imprevisivel, nZo ohotante
tureza < preventar certos tragos constantes que, nas relacde

nag resultantes do trabalho, nfo se de
Mum ser humano ha nonteﬁdoa; COMno
teddo latente. O primeiro apresenta-no

podendo acontecer gue os individuosg

sem de outra, do que resulta a necegsgi
tcddo latente, & finm de se nrocurar c¢o

-
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¢ cidad¥os precisam dos servigos publicos, dog Guals todos he-

neficiam, visto que, a Adninistracio Piblica, tomada no seu gentido

geral, abrange os servigos administrativos do Lstado, dos Corpos Ad

mlnl trativos ¢ das virias organizagBes nantidas e fiscalizadas pe-

1o Lstado, no seu direito da gerencia dog assuntos politicos[ econgd
_ s

micos e scciais da Nag¢Zo pe apropriados Orgdos,

Leta geréneia deverd exercer~sc atravdés de fune 1onurlo conpe -
tentes, dinfmicos o probos que garantam o tom estudo dos problemas
€ a procura da melhor solugfo legalj todavia, as remuneragdes e og

sistemas das promogtes, por vezes afastan ¢ nido atraem og hon

ene
melhor qualificados que o Estado pre01od €, assin, individuos que

gostarianm de exercer funcgfes publlcgu, procurar a 10t1v1dadc priva-
da, onde, mercé da evolugdo sociolédgica que ten ori em na legisla -
QHO social promulgaqa no sentido da protecgdo aos cnpregados, os in
dividuos encontran seguranga, em virtude do receio do dia de amanhi

ter deixado de' existir no exercicio da actividade privada,

Efectivamente, dois dos atractivos que langavam o homem no cxer
cicin da fungfo piblica, a estabilidade e = aposentagfio, deixaram g
ter relevincia, visto n¥o constituirem beneficios exclusivos dosg a-
gentes piblicos, porém, duna garantia de periddicos acessos e da i-
gualdade dos proventos do Estado aos da enpresa privada, o que dsz -
ria @o individus a possibilidade de op¢Ho pela actividade de que mais
gostasse, com o mémimo de proveito peassoal e social, de certo resul-
taria o retorno a antiga procura de lugares na Administragﬁo Pﬁblic&
porque, nestas condigBes, o exercicio das fungﬁes piblicas ja hﬁopgi
Judicaria a satisfagﬁo das necesgsidades fundanentais do homem que trs

halha

A situagin econdmice-social dos servidores do Estadn & um assun-
to tZo importante que serd de prever uma néxima concessio de benefi-
clos, de forma que, peln menos, se ofereca a nesma atracgdo para on

empregos puiblico e privado.
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Tuna acepgdo anpla, poderfo ser considerados como assalariados to

dos cs individuor, sejs qual for a naturezs dos servigos cue prestan

e o modo como o5 prestam, ~uja participaciio principsl cu daics no re

a7 =
dimento racional é constituida por una remuneragfo do trabslho.

ot
)
[
-
&}

BEn tal =zcepgdo, tar serdo agsalariados os operarlos como 08 €=

pregados de escritdrio & os funcionarics pdiblicos, como og mals  ben

pagos administradores de cupresas.
a proprietdrios das enpresas ndo scrfo assalariados,
I Bs 1

A figure

Jue nos interesca agora focar ~ a do funclondrio wiblico

e

médio, porguanto, o funciondrio dlrlgr sers apreciado am canitulo

2

,

especial - cabe perfeituuente na do assaldriade J4 que, ¢m regru, a

L

sua subsigténeia ¢ a de cus fenilia ¢ gorantide apenas um venci-

-
mento dependenss da categoria réspectiva na hicrarguia da Administrs

w?

c&o.

Quer dizer, en suna que: cubsiste porgue tem acesso 2 ubl eAprego;

recebe mais ou menos, conforme estd provido em categoria mellhor ou
9 >

pior renane

ntro

izado

asgalariedos, O grupn que
naior corrente de interesse tem sido-o due trabaihadores nmanuvais  da

indds .11, ‘principalmente apds ter-se desencadeado, em fins do sécu-

lo “VITI, a 1%, Revolucg¢Bc Industrial, nagueéles paises europeus que

sio hoje os is evoluidos.

Tal intercsse tem 2 sua ocxplicagdo nas preocupacdes de ordem éti-
ca, manifestadas em face dosg problemas prevenlientes das privagdes e

Bes dds menhrog rienns favorecidos da colectividade.

legitinas sepira

0\)

Alias, o discoussio, defesa ¢ vpromegfo dos recpectivos direitostan
dem cada ver mais o fazer-se nfo em fungac de conceitog abstrachos ,
nas avonﬁadas para~u9 realidades coneretad,

A conseiencin moral moderna nregcupa-se’ con o facto de certas con

Ben de exisgtincia hunana poderem constranger ¢ degradar n#o so &

<o . e e gD o 1 oA W e d el
regooa aumana. Mo al Te.agoes hunanas ¢ O arupc humnano Lanenclads
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ciags védrias levaranm a que tenham sido ce¢ trabalhado

res manuals da industria a revelarem-se os mais capazes de atrair

]

as atengdes para a sua situacgdo € para 0s seus problemas, do que
as demais categorias de trabalhadores, designadamente, os canpong
Ses, os empregados de escritdrio, e os funciondrios piblicos.

Parece, todavia, estar fora de ddvida que 88o de atender, com
0 mesmo interesse, as situagBes e os problemas de todos os grupos,
sem discriminacgBes,

FPara os pensadores e idedlogos do individualismo liberal do sé

culo XIX, a afirma¢fo da liberdade natural do Howmen iuplicava a
da liberdade dos contratos de trabalho, liberdade legal que Gao

correspondia, no plano prético, a ume liberdade real, dada a enor
me desigualdade entre os poderes contratual e de negociagio dos
patrdes e dos assalariados, Jjé que esten. (entfo privados de qual-
quer protecgdo legal) eran priticamente forgsdos a aceitar as con
-di¢Bes impostas pela outra parte.

Tal éptica contratual levava a. congiderar o trabalhe como mer
cadoria, fazendo apagar o as pecto pessocal do trebalhador e rele -
gando para plano sem interesse de maior as relag®es sociais no tra

balho.

Dai, a desumanizacio,

o

"miseria inmevecida' das clogsses trabalhadorss X gual,en
1891, se referiu o Paps LeRo XITI.

Dai, também, o aparecimento de ideclogias de tipo socialista
que levaram a sociedade contemporinea ao antagonismo entre.a bur-
guesia — capitalista ¢ o nroletariado — operario, embors muitos
outros estractos sociais com aqueles coexistissen.

Os proprios mecanismos do regime de livre concorréncia desen-
freada, .gue entin se verificava, exerciam forte pressfo sobre oes
empresarios, mnesmo os mais humaros, obrigando-os a pautar o ceu
procedimento pelo da ética enti. normal.

Assim, houve a convicgo arreigada na . consciéncia operdria do
séoulo XIX, e também na de fortes grupos de intelectuais, de queo

regine czpitalista serd um regiune intrinsecamente perverso, condu

1 1

zindo necessarianente X e.ploragio do honem pelo homem, ideia coag
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titutiva de uma das principais teses de Karl ilark e que ainda exer
we influénecia en certos neios,

Va décads de 18 ””/ 0, entraran og pa{ses hoje indugtrializados,
nung fase conhecida por 2%, Revolucio Indu ial, durante a gual sur
gem grandes aperfeicoamentos técnicos que permitiram a gubstitul -

2

¢Zo gradual do trabalho humano pelo mecénico.

Fm resultado: crescente estandartizagfo das operagBdes de fabri
co ¢ grande concentrac¢fo das empresas, {endmeno que consiste, como
se sabe, no aumento da dimensfo média das empresas e na maior im -
rorténcia relativa das empresas de nalor dimensfio, 20 mesmo tempo
gue ¢ numero delas sc redus.

Surgiu, @nt¥o, a necessidade da cdopgfo de novos nétodos de or
ganizagﬁo empresarial, & qual responderam estudiosos como Frederi-
co Vinslow Taylor (anericsno) que passou sucessivamente pelas fa -
ces de anrendiz, de operario, de contramestre e por fim de cngenbel
ro-chefe das- f4bricas de ilidval, o francés Henri Fayol.

Do esforgo do primeire, que viveu entre 1856 ¢ 1915, surgiu 2

o

moderna organizacfio cientifica do trabalho, derivada sobretudo da
nececsidade de utilizar racionalmente a capacidade de produgdo das
miquinas ¢ de organizar o trabalho humano, de forma econdmica.

faylor conferiu & cronometragem un cardcter analitico,que con-
sigte em decompor cada operagdo nos respectivos ges stus e pausas e
en medir o tempo tomadu por ca sda um destes.

lia esteira de Taylor, outros se preocuparam com o problema da
eliminag®o de gertos inuteis e da ordenagdo dog outros em sequen -
cias mds racionols.
ste estudo dos modos operatdrios promoveu a chamada racionall
zagdo do trabalho, a gqual permite estabelecer a determinagfo netd-
dica des normas de trabalho e, portanto, a determinagio rigorosa das
tavefas atribuiveis & cada um dog executantes, sos guais sZo impos
tas todas as operaglfes que clas couportam.

Deste modo, nfo sé 25 médquinas, masg os prdnrios modos e tempos

operatdrios, pascam a ser concebidos, definidos e controlados por

dizer gue, 2 pariir de un trabalho de¢ concepgao ini-
cial, @ empresa deverd passar a funcionar como um perfeito sietems

de trabclho impessoal.
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noa cisfo vrofunda entrs og trabalhos de concepesd

e e execy
¢a0, entrou-se numa fase de execucdo ingtintiva ¢ inconsciente por
varte do trabalhador, tido assin como méquina ertinulivel pelo de-
pejo de ganhar dinheiro

Apenuas lhe geria exigido o spelo & susz comade fisica, if que ron
co interesse tinham rars tal tino de trabilho as gnee faculdades de

nteligéncia, censibilidade, decigfio e iniciativa,

e

tlas € que hd muitos individuos que tcm abzoluts necesszidade  de
encontrar no seu trabalho un centro de interesce, zlounms cnisa que
ocupe o seu ecpirito.

Confinados a tarefas mo

o

6tonas, aqueles que a elas nin poden con
formar-se perfeitamente, sé se acomodan mediante frustracBes de rer
sonalidade.

Tra bdlhu s€ porque ten de ser, porque & mister ganher o vida.
bm resgultado: falta de interecse pelo trabalho: atsenteiano; té
dios fadigs peiquica; sencacdo da sujeicfo = um poder inflexivel--
que define, crdena, impZe e controla es sforgos e movimentos,

Ainda n¥o tinhs ganho corpn, na nente dos organiza lores, midein

de que o ambiente de trahalho o = adaptecfo dag taref:g hunanas .o

5620 corpo nas também ao espirito, 880 factores deo incrermento do
rendimento figico,

A prescupucio empresarial ers basicamente n da redugio dos cus
toz de prodacHo

Jnn ambiente de trabalho peicoldricanente oprersivo pode origi -
nar frustrazfo do perconalids ¢ do trabzlhador.

. -
i

Uz pergonelidade frustrada 4 4 de alguém que sofreoy nalogros
graves que o atingiram <n tendénecias fund=znentsis do seu ser: dese
Jos, neceseidades, expeectativas » aspiracBes,

A frustracfio serd a eXpericncia vital da inpossibilidade,para u
ma tendéneia hunara, de .atingir o seu objectivo,

A vida de trabalho, teja no ambiente acina descrito, seja en gual
quer outro, pode frustrer ag tendencias nnie clementores do traba-
Thador,

Dl constatar-se a existéneia de grande ndmero de individuos de
personalidade frustrada.

A frustragio da personslt idade pode originar unm comportamento,de



tipo regressivo, correspondente a uma desisténeis total o guase 1r-

~

racional de e obterem sBtisfacgBes: o individuo sente-se ven cido,sem

. . \ . : . . v z ey
recpie, nceitindo tvde e scostumando-se a tudo; o iandividuo 6§ canan

[t i

de tudo sofrer em vincada apatia. Acaba meswmo por desistir de ter as
piragdes, com medo de vir a sofrer novas frustra gBes,

Um comportamento diferente serd o chamado comportamento agressi-
vo, ¢ qual jé corresponde a uma resistencia - ainda que guase irra-
cional também - & abdicacio de i mesmo, 2 desisténeia de obter sa--

a¢do: o individuo torna-se azedn, hostil. asresgivo sen razd
b * :

w0

Donetrw nog seus sentimentos, ideias |

em actos de inesperadsa e inexplicdvel vio

léncie contra pessoas e colsas; alimenta 6dios e rancores; determi-

,

na atagques verbails, dendncizs, naledicéneias e calunins ; propicia
tanbénm longos recalques, durante os quais o individuo se concentr
nara malc tords eclodir com maior violénecia.

A partir de certa altura, os poderszs publicos, merce de pressSes

de viria ordem e vencendo virios tipos de resis*éncias, e novidos
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pur cons ragtes doutrinsis ou razde

para'reé,_ @ melhorar as condic®es de remuneragfo e prestach de

trebalro,

jai}
= .
©
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D

be una legislag8o de fébrica, pass para uma legislacfo do tra
1

egislagHo social, Mais tarde, o Seguranca So-

~

Tel atitude estadusl, secundads por maior compreencsfiorpatronal

, P D I 9
permite umn integra 1080, ninda que reinvindicativa, dos trabalhado -
res no sistenagocial vigenie.

Jomega, entio, o auténtico primado da pessos humana, apds as fa-

&

ses da mecanizacio e da organizacio técnica do trabalho e da ENpre -
Sé, ‘ |

£ descoberto o "factor humano,

Descohre-se que a cmpresa, no e proprio intercssc; deva tomhds
presccupar-se com problemas que t8m qué ver directamente com a pes -

O

soa do trabalhador e n¥o, ou niu s8, com as tarefas - realizar, con

¢ chsmad~ servico.

A coesZe do grupo de trabalho depende das relagbes pessoals on-

tre o8 seus menbros ¢ o scu rendimentc e funcionanmento £io muito in
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- fluenciados, ndo s6 pela natureza dessas relagdes, mas também pela
natureza‘das,relagﬁps gue. o grupo mantém oom o pessoal superior.

.Da-se a verificagio de que nio g6 a pessoa do trabalhador deve
_merecer interesse, mas gue este se teré‘delestender as relag®es pes
goais que se estabelecem no local do trabalho,

Ao problema suscitado pela necessidade de atender ao aspecto
pessoal do trabalho e das relagBes de trabalho, chamou-se relages
humanas no trabalho. _

0 reconhecimento da existéncia desta problemdtica processou-se
péralelamente a uma nitida evolugBo das condi¢des de vida dos tra-
- balhadores e das condigBes de prestaglec de trabalho; melhoria nds
ambientes laborais; elevagio sensivel no nivel de formag8o geral e
téenice bagica des trabalhadores; reforgo importante das ligagBes
ventre:o trabalhad@r €.a empresa,

surgiu a preocupagio - de adaptar, primeiro, o homem ac trabalho;
e, depois, o trabalho ao-homem., , :

_Eradicipnalmeﬁte,vos trabalhadores: eram distribuidos pelag di-
. versas farefas, quexr em fungio de..conhecimentos profissionais ante
riormente adquiridos, quer em congequencia de provas de capacidade
ou de incapaoidadé que davam no prdéprio trabalho, quer segundo cri
térios . de intuig&o dos.chefes, ou pura e simplesmente ao acaso.

As iIntuigBes e o acaso, embora susceptiveis de conduzir a resul
tados satisfatdrios, n3o oferecem efectivanente garantias seguras.
- Assim, necessério fol estabelecer uma andlise feita em moldes
clentificos, por meio de exames médicos,3exames profissionais,, e
através de testes psicolégicos, psicpfisicoé, de.intcligéncia e de
_bpersonalidade. ‘ »

Baseia-se a‘elaboragﬁo, interpretacfo e utilizagHo desses tes-
tes em dados fornecidos por disciplinas cientificas, e tem por fi-
nalidade conseguir uma adequagdo, tHo perfeita quanto possivel, en
tre as caracterigsticas fisicas e psiquicas:dos.trabalhadorcs e as
exigéneias prépriasidas tarefas que lhes s#o confiadas.

_Também neste caso, a_descobe:ta do factor humano, e a sua con-
comitante consideragfo, aparece-nos estreitamente associada a ra -
z0es de vantagem waterial para as empresas.

O‘trabalhador_acabou por ger descoberto cumo uma pessoa,..com o



seu mundo interior de motivagles, de aspiragBes, de simpatias e an
tipaties.

B visto como 1,uuoa‘desequa, tal como outra qualguer, de ger
ouvida, respeitada e considerada; como alguem que € mais ou rnmenos
fortemerte sensivel ao medo como € dirlgido, as atitudes e aos com
'_portamentos dos seung chefes; como algué ‘i que sofre com o isolamen-
to, a soliddo, a inoompr@@ns%o, a inferioridade objectiva ou sub -
jectiva; algudm que sc sente melhor quanto envolvido cm relagBes car
diais, num ambiente humano anvad avel,

fudo isto, alids, nos parece intuitiveoe.

dag na realidade, 10 hé‘cerca de 20 anos, se comeg¢garan a acei-
tar'como praticéveis taipg ideias qae A2 Duropa =0 chegaran depois
'do termo da 22, Grande Guerra lundial.

A Através das investigag®eo cientificas que ficaram conhecidas
per ”investi?GQBes de Hmwthorne" - que alids se saldafam por um
fracasso en Le]qgao aos seus objectivos iniciais - foi possivel a-
purar que o rgndimento du trabalhador n#o é apenas determinado pe-
las suas aptiddes, mas sobretudo pelo modo como ele as utiliza.

C modo de utilizar as suas aptid@es depende do prévio estudo
da atitude do trabalhador perante um trabelho,

Por seu turno, eéta,atitude depende das motivégﬁes que ditam o
seu comportamento gomo pesgoa., ‘ |

Taig 1nvestl races permiiiram ainda concluir gque entre as con-

digBes de trabalho e o rendimento dos trabalhadores se interpUem es

~_suas atitudes pessoais e as suas disposigﬁes psicolégicas, estando
por detrds de tudo isto es motivagBes Iintimas dos seus comportamen

tos como homens,

Admitindo que sas alirmagﬁeg supra héjam suscitado interesse em
quen, porventura, nio disbcnha dce informagfio quanto &s aludidas in
vestigacgBes, alinharemos, a segulr, aslguns dados a elas referentes,

As experiéncias ewm c¢ausa, dirigidas pelo Professor Hlton :iayo,
tiveram lugar em fébricae de nmaterial eldctrico e telefdnico,da en
presa "Western Electric', sitas em Hewthorne, nos arredores da ci-
dade norte emericana de Chicago. ’

Efectuaram-gse a partir de 1927 ¢ duraran, 86 na primeira fase

mais de cinco anos e custaram milhBes de ddlares.
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De infcio, a suan orientagfo obedecia as ideias correntes na €po
ca sobre a organizacfo cientifica do trabalho. Sendo principio as -
sente o de que a lug tinha‘grande influéncia no rendimento dog tra-
balhadores, pretendian experinentar determinados tipos de ilumina -
G80 nos locais de trabalho. Explicéra-se ao pessoal o que ia ser fei

to e pedira-se-lhe a sua colaboracio, A principio, os resultados nfo

B

acusaram nada que estivesse enm desarmonia com o8 dados entdo tidos
COmo cientificoé; pois que, & meihor iluminag&o ia correspondendo un
aunento profissionul de rendimento. |

ilas, a certa altura e tendo-se conegado a diminuir gradualmente
a'luz, foi notado con espanto Um'crescimento de produtividade. Ag -
sim, sé quahdo o grau de iluminagHo deuceu'ebaixo de certo linite,éd
que sc¢ verificou uma quebra, e por sinal Vertiginosa°

A direcgdu da empresa n%o encontrou para estes factos explica -
cio satisfatdria, atravée da teoria reinante.

Todavia, pofque se tratava de uma unidade ccondmics animada de
ideias pfogressivas, a eupress dispds-se a alargar as experiéhoias,
convidando parz as dirigir investigadores da Universidade de Harw -
ard.,

Procurou-se, entfo, tirar conclusSes sobre og aspectos do traba
lho considerados significativos ou mais'significativos.

Dois grupos de trabalhadores serviran para comprovar as expe -

riénciag :oum, o da oficina comum; »utro, de 5 operdrias, que pas
saram a travbalhar em sala separada e isolada, as quais foi dado tra
tamento de deferénecia e explicada a finalidade do estudo = que iria
ser dzdo infcio.

be Abril de 1927 a Julho de 1929, estas cperdrias foranm sujei -
tas & 15vregimes diferentes de trabalho, caracterizados subretudo pe
la experimentac¢iio de divefsos sistenas de descangos e pausas nos pe
riodos do trabalho. . |

Durante todo esse tempo, a produgdo foi cuidadosamente controla
da, enmbora os processos de ooﬁtrole 2 de vigilénecia corrente sofreg
seu védrias modificagdes.

Finalmente, verificou-se que, na sala isolada, o rendimento foi

sempre superior ao da oficina geral, meswo quando as condig¢¥es fis

I

cas de trabalho eram nitidanente inferiores.

Sucedia que as alteragBes dos regines Para plor nem gewmpre acar
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retarem redugfes de rendimento notaveis na sala isolada, mas eram lo
go objecto de evidente deccontentamento e ocasionarem inegavels que-~
bras no grupc comum.

Sempre gque ge experimentevamn sictemas de agrado na sala isolada,
a produgao logo éumentavaf Concessdo de maiores periodos de descanso,
fofnecimento de merend&é, redugBo do tempo de trabalho didrio ou se-
manal, tinham reflexo benéfico no rendimento. Pelo oohtrério, este lo
go ge ressentia, quande ao operériaé se impunham regimés_nﬁo agrada-
veig, ainda que lhes fopse dito seren merahente provigérios.

A prépria qualidadevdo tratalho tambéﬁ melhorou relativamente ao
broduzido na oficins comuﬁ9 aferida pela menor percentagem de recla-
magCes e rejeigdes de fornecimentos, |

Dé igual modo, a frequencia de faltas e auséncias diminuiu sensi
vel e relativamente. |

Quanto 2 propria facdiga, fol dado concliuir que ela n¥o aparece,
ngrmaimgnte9 como factor determinante da atitude do.trabalhador,‘ sé
se fazendo sentir a partir de certos limites, | |

Jestes e doutros testes se conclui que as condigBes fisicas do
trabalho, embora muito importantes, estdo longe de poderenm exciusivg
mente explicar as flutuag¢des de produgdo ou do rendimento.

~

Huito mais do que elas sHo, efectivumente, as condigfes psico=-so

& -

O

iais,
A boa disposigdo, o contentamento, o bem-estar do trabalhador sfo
facteres . bem mals significativos.

A
A

w
wm

tim, o primeiro resultado anormal verificado pelos investigado
res - nontinvecao do acréscimo da produgdo, mau grado a diminuig¢Ho da
iluminag¢fo - explica-~se facilmente pela manutengio da boa disposicgio

do pessoal, gue sabla ¢ notara gque outros estavam envidando esforgos

tendentes & procura de melhores condigBes para si.
Lote sentimento, é claro, s6 perduron até so momento em que as
condi¢Bes fisicas do trabalho n¥o se diminuiram a um tal ponto que

¢
n&o pudessem j4 ser iludidas.

Da mesma forma, a produgino superior ds pequena sala, mesmo quan-

[oN

0 as condigBes de traba’ho eram deficientes, resvltava do regime g

s

e deferencia e consideragfo adoptado em relagBo ds operarias pa

d
ra ali destacadas. E isso ainda pode explicar guc ags alteragdes para
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pior n%o haJjam aoérretado concomitantes redug¢des na produtividade,
ao contrario do‘que.aconteoié na oficina geral,

Inquiridas as operdrias da sala isolada sobre quais as inova-
’gﬁes que mais tinham apreciado, as respostas apontaram especial -
nente a2 maior 1iberdvdebque passaram a gozar, & presenga menos cms
tante do contra-nestre, =z poésibilidade de conversarem e as aten -
¢Oes peésoais de que eram alvo.

Tomo acima se disse, estas experiénecias reslizaram-ce sob =& ai
recgdo de Elton ileyo que, por sinal, jé em 1923, procedéra a curio
50 inquéfito nuna fédbrica textil de Filadélfia, onde a direccHo ve
rificara uma inexplicével instabilidade dos operdérios ne oficinade
fiag%o, demonstrada pela circunstancia de que 100 homens'tinhamkyﬁ
ser contratados anuaslmente apenas péfé assegurar quarenta postos
trabalho.

E é que n¥o estavam em causa as condigBes materizis da instala
gﬁo; que eram excelentes; nem a direcgfio administrativa, que exra
humana e criteriosa; nem é remuneragio, que era propositadamente
elevada. ‘ » ' '
| Elton layo entendeu que eras de recorrer aso concurso da cidncia
médica, tendo passado a ser muito frequentado pelos operdrios um
centro neufé—psiquiétrico criado para o efeito.

Das confidéncias dos pacientes tirou-se a conclusfo de que,psi
coldgicamente, as condigBes reais de trabalho eram muito diferen -
tes e piores do que 2quilo que unm exame superficial poderia suge -
rir. '

A 50lidZo ¢ a falta de convivio sociai de gque se gueixavam foi
mitigada bela adoptagdo de pausas introduzidas nos 2 periodos de
trabalho didrio, a que a dirécgﬁo da enpresa aquiesceu depois de
vencida a sua resisténeis pelbs argumentos do investigador.

0 efeito foi concludente e imediato, apurando-se que a fadiga
dos operédrios n#o era meramente fisica, com a vantagen ainda de ter
surgido no espirito dos outros operdriocs a esperanga de lhes ser
também concedidos os mesmos perisdos de descanso.

Em 1954, as condig5es do mercado eram mas para a empresa, cujn
dirébgéo se sentiu por isso obrigada a suprimir aquelas péusas.

£ntfo, e em poucos dias, a producgio desceu a um nivel hd ten -
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pos nfo conhecido ¢ o moral voltou &s suss horas mais negras.

A enpresa teve entdo de decidir o restabelecimento do regine
das peusas, mas impondo a condigdo de elas serenm conmpensadas.,

O desapontamento entre osg operdrios foil ainda maior, bporque
recearan logo ver perdida a esperanga de voltarem a fruir do re-

gime antigo.

ct

O.rendimento baixou, reaparecersm o absenteismo e o instabi-
lidade, tendo = empfeSa'sjdb por isgo obrigada & adopgdo de no
vas nmedidas, na linha de concess®o das pausas, que deram 0S5 espe
rados e desejaveis resultados satisfatdrios.

As experiénecias de llawthorne tiveram repercussfo extraordind
ria nos meios norte-americanos e mais tarde ns Europa.

Toram muitos os qué 2s consideraram mesmo prodigiosas e como
padrfo na histéria‘da ¢i8neia e da técnica do trabalho humano.

vesde ent3o, todas as grandes empresas norte americanas. - e
‘atrds delas vio singrando as do Ocidente BEuropeu e de¢ outras par
tes‘do iundo - estabeleceram como programa -administrativo e pro-
dutivo 2 ecriagdo de boas condigBes humanas para o seu pessoal,tam
bém ﬁo interesse da prdpria empresa.

A ideia tem aceitagHo nos meios progressivos e poderd tradu-
zir-s€ nsa expreséﬁo de Chase quando ele afirma que se & organiza

Fo humanz de um local de trabalho esgtd desiquilibrada, nfo ha

0

sistema nem técnica de eficiéneia que possa levar a um cumento da
producHo. ' : '

A Administrag¢8o Publica recebeu valioscs ensinamentos. prove-
nientes dos mencionados estudos, visto a grande contribuigio de
Elton Mayo & Administrac®o loderna esiar indissolbvelmente liga-
da %s experienciass de Hawthorne, das gusis resultou a descoberta
de uma nova erpécie de unidace social, o "grupo de trabalho", cu
ja capacidade de responder As modificagles do ambiente, como una
"egtrutura total", mostrou algo de inédito para og administrado-
res ¢ até mesmo para os prdprics empregados.

Se = palavra Administrégﬁo designa o desenmpenho.de qualyuer
funcfo que exceda a capacidade de umna s6 pessoa, teremos de con-
gsiderar ac equipas dos sectores do Eétado corno gfdpos de ftraba -

N

lho sujeitos no seu rendimento as modifica¢des do ambiente, por-
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que, & AdministracgHo Pdiblica terd de posguir, devidamente agrupados,
0s elementos humanos capazes de constituirem uma organizacgdo admi
nistrativa apta, moral e profissionalmente, a realizar as tarefas do
Estado com boa produtividade.

B evidente que os ensinamentos colhidos na actividade dos agrupa
mentos humanos ao servigo das entidades privadas, deverfio orientar
0 comportamento do Bstsado nag suas relag®es com os agentes pudblicos,
pelo que, também serd de considerar a influéncia dos factores mate-
riais e humanos na produtividade do servigo publico.

Saberios que nos seciores publicos o ambiente material estd cons-
tantemente a melhorar e que aslrelagaes humanas s3o orientadas por
regras estudadas no sentido de se obter a cooperacdo.

A cooperagdo baseia-se na‘inteligente-direcgéo, de formsa que se
obtenha o objectivo desejsdo sem necessidade do constante nso da au
toridade. Tem por fim servir aos interesses de todo o grupo, com a
prestagdo de Jjustiga a cada membro, e proporcionar oportunidades --
iguais de participac¢fo, dentro do principio de que cada individuo -
tem algo de valor a oferer ao grupo.

Estando os agentes pdiblicos ao servigo da Nag8o para a pritica -
de actos administrativos, c¢s quais se executam através de unm comple
X0 éparelho burocrdtico constitufido por orgZos vinculados pelo prin
cipio da hierarguia, terfo de ser investidos pelo Estado de pode-

res adequados e proporcionais aos cargos que exercam, pars bem sa-

@]

tisfazerem os interesses sociais, pelo que 0s seus comportamentosno
trabalho serfo diferentes dos impostos dos empregados7da'empresazqi
vada. '

Assim, conveniente se Julga a enumerag®o dos poderes do agentepg
blico que a empreéa privada tambem, por vezes, usa, mas sem a forga

legal que ao funciondrio € concéedida:

1) 0 poder hieridrquico

fiste poder tem por fim ordenzr, coordenar, controlar
e corrigir as actividades admlnlstratlvau numn agrupamento
da Administracfio Publica

Ordena. as act1v1dade% internas da AdministracgHo, re-
partlndo e escalonando as fungoeu entre os agentes do po-
der, de modo cué cada um possa exercer eflclentemente o}
seu cargo.

Coordena para obter o funcionamento harménico da equi



Controla fiscalizando o cumprimento de lei
g instrucdes, bem como osg actos, o espirito de
quipe e o rendimento de cada servidor.
Corrige ns ddvidas e os erros administrati -
gla acgdo revisora dos cupcriores sobre os
tos dos 'uturdlnﬂdo

o o

]
! [¢]

2) 0 poder disciplinzr

No uso do poder disciplinar, a Adninis trag%o
d blica controla o funcionamento dos agrupamentos
hunanos e “@OUOﬂnﬁb’LJZc os funcionarios faltosos.
Beste poder confere ac administrador piblico
a faculdade de reprimir as infracg¢des funcioncis
doe geus subordinados, no Anbito administrativo.

3) 0 poder v1nou1 do ou regrado:

Limite o liberdade da equipa piblica, porque
o principio da legelidade impBe ao funciondric a
pritica de actos com todas as mindeias pecifica
deg no lei, ~ -
Jesseg apetos n lei vircula a sua velidagfo ao
cunprimento das nornas conctontes do’ seu texto,

poder discriciondrio:

~
N
N~
o
O

Permite as equipas administrativas a prética
dc sctog cowm Liberdade na escolha da gua cornvenién
cia, oportunidade & contetdo,. h

Discricionaridade é liberdade de acgic adni-
nistrativa dentro dos linites pernitidos por lei.

5) O poder regulamentar:

o trabalho de una equipa pidblica poderd sur

gir a imprevisibilidade ou » previsibilidade de
certos factos ¢ circunstinci s que n¥o interesse
orientar pela fixagfo de normas na lel. Assin, im
pde-se¢ que a lel reconhega ao executivo o poder-de
verulo cter certos sctos ocorrentes na T”“+L,u»£
1n1str'+1vu, mas, sefido o regulamento um acto in’
ferior & lei, n%o a pode contrariar, restringirou

anpliar as suas 3 sposigfes.

I'stes poderes facilitnm.e permjtam aos responsaveis pela
AdMlnlutrAQﬁﬂ Publica promo&erem o exercicio de.aotividades, tra
duzidas en expreosies nunéricas enunciadoras do valor do traba -
ihe produ ido & da influéneio de Certos‘factofes materiais e hu-
manos no .umento ou diminuigfio da produﬁividade das equipas, o
constar dos relatdrios anuais dos 7drios sectores pdblicos.

Alguns dos relatdrios respeitantes as actividades pibli-
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cas mostram o uso dos pr1n01plos de adm1nlstragao estabelecidos por
Henri Fayol que, nos prlmordlos do século XX, embora tivesse difun-
dido principios‘de preferéncia destinados 4 administragfo de empre-
sas pfivadas, foi o primeirb autor a mostrar a importancia da apli-
cabilidade da racionalizag®Bo do trabalho na esfera da administracg#o
publica. A

As teorias de Taylor e Fayol constituem, ainda hojé, as colunas
mestras das correntes actuais preconizadoras de técnicas ara a or-
ganiZagéo,racionai da méquina administrativa do Estado.

Mas, voltando & actividade privada, vamos considerar os elemen-
tos que contribuem para a satisfagZo no desempenho do trabalho.

Fala-se no "moral da empresa" numa acepg¢#o prdxima da que se atri
bui quando se falavno "moral das tropas". Serd como que um estado de
espirito colecti?o éstimulador da actividade, do esforgo e da efi -
ciencia de um organismo social.

0 moral da émpresa poderd resultar de quatro elementos fundamen
tais correspondentes a outros tantos tipos de satisfagBes proporcio

nadas aos trabalhadores
- Com o préprioc trabalho;

= Com o salfdrio, a posigB3o relativa na escala de postos e remu-
neragtes dentro da empresa, e com as possibilidades de pro-
mogZo profissional e social;

- Com os grupos de trabalho em que se integramy

- Com a propria entidade patronal.

As insafisfagﬁes em qualquer destes camﬁbs actuam como factores
determinantes de atitudes e comportamentos restritivos da produtivi
dade, quer mediante reaég%es psicblégioas conscientes, quer por vis
de mecanismos psicoldgicos subconscientes.

Nas concepg¢Bes taylorianas s6 era fundamentaimente admitida co-
mo atendivel a satisfagBo monetdria. llas, os estudos posteriores per
mitiram'cohcluir, como vimos ao falar das experiéncias de Hawthorne,
que o trabalhador tambem é sensivel, ¢ muitb, a outros géneros de sa
tlsfagoes e 1n°atlsfagoes.» -

Dai todP una complex1dade de queﬂtoes a pbdr, de51gnadamente(ywn

to:



- As condigBes ew que o trabalho pode dar realmente satisfagBes
ao trabalhador, que as hd efectivamente;

~ Aquelas am que o galdrio o pode mais ou menos satisfazer, por
o congiderar justo e suficiente; '

- '8 condig¢Tes em que podem dar satisfagSes ao trabalhador a hie
rarquia de posig¢des e de remuneragfes estabelecidas.

~

A forma como se procede dg promogles.,

- hg condi¢fes em que 98 grupos de trabalho pcdem dar satisfa -~
¢les zog regspectivos integrantes;

eg em que a entidade patronal pode dar satisfacgdo
aos assealariados.

Toda esta problemdtica, ¢ outra a gque n#o se alude, tem sido anm
plamente debatida. Hdo pode, porém, dizer-se que, mesmo naqueles pai
ses lndustriaiizados nais adiantados na scenda do progresso social, a
generalidade das entidades pair.nais se tenha apercebido ou dela se
queira aperceber.

Pelo contrario, o mailor parte continua a reger-gse, fundamental
mas nd3o totalmente, por concepgUes impermedveis ou sé dificilmente 2
bertas a tais problemas.

As "relag®es humonas", ou melhor o "movimento das relagfes huma
nas" foi langado por especialistas de ciéncias sociais dos ramos da
psicologia e da sociologia, em conjunto com técnicos de organizagfo
e direcgfo de empresas, necegsariamente acompanhados por um nicleo de
empresdrios excepcionais, que os ha e sempre houve,

Este movimento, inspirado por motivos interecsados ¢ desinteresg
sados, tem vindo a propuagar-se mas, apesar de J& poder apresentar re
sultados tangiveis e incontroversos estd muito longe ainda de ter con
segnido alterar inteiramente as formas tradicionais de encarar as re
lagBes dc trahalho, mesno nos paises industrialmente mais avangados.

De um modo geral, sBo as grandes enmpresas as mais receptivas ao
movimento das relagBes humanas, sobretudo pela precocupacio de esta-
belecer e manter boas relacgdes com o respectivo pessoal.

Além de evidentes motivos irnteressados, também é inegavel pesa-
rem em tais preocupacdes motivos desinteressados e de ordem ética.

Bfectivamente, as grandes enpregas medernas coumpreendem nos seus
quadros directivos uma forfe proporgido de individuos com instrugfo e

cultura de nivel superior, os quais, durante ¢ periodo dos secus estu
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itos, puderam adquirir uma visfo dos prublemas sociais bastante fa«
vordvel & compreensio, aceitagdo e propagagfo das ideias, que ins-

piram o movimento das relagBes humanas.



4., 0 DESENVOLVIMENTO DO TALENTO DI CHEFIA B A

*OHHAQKO B APERFEIGOAENTO DE DIRIGENTES

0 Betado moderno esta a transformar-se num uper organismo re-
cheado de problemas da mais diversa e compjexa ordem, entre’ oS
quais n#o & de.somenos importsncia o funcionamento eficiente da Ad

ministragio Publica,

Consequentemente, serd da maior importéncia que os componentes
dog -orgeanismos administrativos estejam nSo sd aptos para o que,em

. .

5 ~n btambém que ertejam ben ge

<

-

cada situggfo, sHo chamad o 2.

o3

G

[N

guros de como se processa.a respectiva actividade, seguranga que

3]

tanto mais necesséaria

3
6]
o

evela quanto maior for a sua responsabil
lidade directiva,
Poderd, assim, compreender-se. o insvercssge de uma realmente boa

formag&o de todos aqueles a quenm sZo confiadas {ungdes de chefia

ou direcgio,

E é preciso nfo es quecer que a-Administragﬁo, que afinal con -
corre com a ahf v1dade perddu na capt ag Zo dos wvalores humanos ,

~

quer paxra o exercicio daquelas Lungoeu, quer para as de execug#o

4 R

ou outras, terd de oferecer-lhes condi¢Bes equivalentes de traba-
lho e de remuneragdes, sob pena de se ver privada dos elementos me

lhores, pelo desinteresse da mHo-de-obra mais vélida.

‘Ho concernente, om e ;Dp€01dl ao exerci oiokdaé fungées de direc-
¢Ho, esta j4 considerada como ultrapassada a crenga de que o admi
nistrador nasce-e¢ n#o se faz, ndo tendo assinm aceitagéo passiva a
ideia Je que a intuig¢do e o empirismo DOde suprir eflcazmnnte a

inguficifne’la ou auséncia de conhecimentos teor1QO° ou tecnlcos.

Segundo ienri Fayol a capacidade essencial dos chefes é a capa
cidade administrativa, nfo respondendo assim uma educagdo exclusi

b

vaimente téenica

m

5. necessidades gerais das empresas,

Como principios gerais da chefia Fayol indicou os tragos . co -

muns gue sc consubsi anciam nas qualidades de prever, organizar

‘comandar, coordenar e controlar,

Prever , - Dﬁnﬂtx@L no futuro e elaborar o programa de ac
Ao, o ’
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Organizar - constituir o duplo organismo material e gocial do
—=edhlzar
gector.

Comandar - fazer funcionar o pessoal.
~x-nanear

Coordenar - reunir e harmonizar todos og actos e todos os es-—
zzohaenar
forgos.

Controlar - vigiar para que tudo se passe conforme as regras
estabelecidas e as ordens dadas.

fendo considerado o mando como uma arte, este autor define- o
como o elemento que fagz funcionar o corpo social e que se reparte
entre os diversos chefes, repousando tanto em certas qualidades -
bPessoais como nos conhecinentos dos principios gerais dsa adminis-

tragio,

Considerou, como susceptiveis de facilitar o exercicio do man
do, ‘@ posse dos seguintes requisitos:

= Conhecimento profundo do pessoal;

- Possibilidade de eliminar os realmente incapazes.

- Conhecimento perfeito das regras que presidem &s relagBes
entre a empresa e os seus agentes;

~ Possibilidade de dar bom exexplo e dé proceder a inspec¢Bes
periddicas; S

~ Saber reunir os colaboradores em.conferéncias e proporcio -
nar a estas uma boa conducgéo;

-~ N&do se deixar absorver por pormenores;

Y

- Poder e saber estimular o pessoal com vista & actividade, a
iniciativa e 3 abnegagio.

O exercicio do mando tem também as suas exigénecias de ordenm ob
jectiva.'Assim, Graicunas, na esteira dos estudos de Fayol, con -
cluiu por um principio segundo o qual cada chefe nZo poderd servir
com eficiénecia gse tivervmais de cinco ou seis pessoas sob o sua

direcgdo.

Quanto 3s exigéncias de ordenm subjectiva, para o bom exercicio
de fung¢Bes de direcgéo,,cgbe aludir & vantagem de os titulares de
las adicionarem o dominio da cidncia a habilidade natural, ao bom
senso e & experidnecia prépria, esta susceptivel de grande acresci
mo, gragas a obtencio de constantes e actualizados conhecimentos
tedricos., E - maito importante! - que possuam aprecidvel equili-

brio emocional,
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Surge a necessidade de desenvolver os talentos de chefia e de

formar e aperfeigoar dir nte

Un dos métodos € o do grupo néo dirécfivo—regulador, em  que
dez & quinze‘individuos é um monitor se rednem durante periodos&ﬁ
cessivos.

Como o monitor nio assune propositadaﬁont@ a chefia do grupo

.

dd-se uma espécie de "viécuo de auntoridade,

Propositad mente, tembdm, nfo existe agenda vKCC“+O a que o
9 b <& ki
préprio grupo dete rmina, nag normas de trabalhb que ndo sejam  as

determinadas pelo gr po.

Para & maior parte dos participantes, a experiéncia é a prin-
cipio vista como confusa, eivada de tensCes e mesno desanimadoras.

® contudoe raro que, no terno de tais experiéncias (em vegra de

duas semanas), qualquer dog participentes lenha a sensagdo de que

nada aprendeu.

0 signatédrio destas linhas - que participou en experilncilas

deste tipo --- pode testemunhd-lo.

provsa e degsen

oy

I8

Estas experiénecias t8&m sobretudo en vista podr

volver a capacidade de @ pessoas 001Qborarem com outras pessgoas

a
e de participarem em grupcs de trabalho realmente eficazes,

¢

% alheisa & re*lldaae ‘a permissa de que a decisdo na empres a de

vers assentar apenas na base fo actuag?es individuais,_porquantg
0

hd vantagen, tanto econdnica como psicc 6{1 ca, na produgqo do tra

balho de equipa.

Bastard atentar na necessidade de rcalizagfo de imimeros . cold
quios, semindrios, simpdsios, conferéncias, reuniBes, elc., a mul
tos dos quais os drgios de nformagfo puvlica d¥o o devido relevo
e publizidade, facto que permite aferir da importiuncla que terd o
facto dessas reunides de possoas funcidnavem esgtisfatdiria e efl -

cazmenite e avingirem os fing desejados.

% Suvio que esse depideralo serd mals fhcilmente conseguido se

os integrantecs dos grupos forem realmente capazes de trabalhar bem

em ejuipd.

Huma estrutura hierdrquica deven exietir grupos ligados pelo

espirito de equipa.
! JULY
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Na Administragdo Publica, cada um destes grupos tem a designa
¢~o de secgBo, que é uma entidade definida pela equipa hierdrqui-
ca chefe-subordinados directos, com uma espezial qualidade de re-
lagBes entre os homens no seio desta entidade, constituindo uma
célula-chave de uma unidade de base, cuja procura da eficiéncia de

ve estar nela sempre presente.

Na secgfo é essencial a existéncia de um chefe, uma activida-
de de objectivos comuns com uma elaboragfo comum e um forte espi-
rito de iniciativa., Nesta equipa ndo devem aparecer propositos pes
soais, mas o interesse do grupo, visto qué, apesar de ser impor -
tante a boa educagfo individual, o principal a considerar é o to-

tal do trabalho do grupo.

Os seus chefes, como directos condutores de homens, t&m de joleks]
suir a arte de influenciar os subordinados para gque cooperem na
obteng8o de um objectivo desejdvel e, assim, deverHo satisfazer -

aos seguintes requisitos:
1¢. - posse de qualidades que os destaquem do grupo.

22, - conhecimento das caracteristicas humanas determinantes
do comportamento dos individuos no trabalho,

392, ~ dominio e manejo de processos de influenciag&o interpes

soal.

No entanto, qualquer dirigente deverd cultivar as suas quali-
dades psicoldégicas, morais e intelectuais, de forma que as use
com oportunidade, em beneficio do seu talento de chefia, competin
do-lhe, quando seja perspicaz e prudente, se reconhecer a falta de
algumas aptid®es ou qualidades, substitui-las por outras, assim -
~compensando as referidas insuficiéncias, porque, gquando se afirma
que um chefe deve possulr determinadas qualidades, n¥o gquer isso
dizer que todas essas qualidades devam atingir um elevado coefi -

ciente, visto ser de considerar a naturesa especifica da fungZo.

Vérios estudos permitiram efectuar a selec¢fo das principais

qualidades de chefia que adiante se discriminam:

Qualidades psicoldgicas

a) Intuicdo: Esta qualidade permite ao chefe conhecer os ho-



b)

c)

:h)

)

ieng e dirigi-los com perfeita eficiéncia.
Saber, no momento oporiuno, a maneira como convém agir
quulidade ingubstituivel nfo havendo cultura ou prepa

capaz ae 4 Buprir.

ragfo
Pergonalidade: O chefe nfo deve vacilar na sua actuagfo,d ner
cé de oplnlors es tranhuu, porgue a fun¢do directiva requer
firneza de cardcter ¢ consciéneia das TewpunuabLlldades.

IﬂWClathuﬁ A iniciativa, rasgada e intel: g@nte & una das mar
cas do verdadeiro chefe,
0 funcionério due “anenas nmanten a rotina, sem coragem
de inover, ¢ um individuo timorato, acanhado e sem acgfo.
‘ Aoelevagio do nivel de vids & o res ultfdo das inovacOes.
Sen inovacgBes viveriamcs estaciondrios.- '

)
L
7
3

0O funciondrio com fungBes de chefia deve promover ino-
vagBes, visto que € mais a falta de inovagBes que de capi -

wtails gque impede a2 evolugfo dos paises subdesenvolvidos

Vigfo global: O dirigenté deve cstar sempre vigilante ¢ reno-
var as Luas 1d01wo de wcordo com as novas lels e as mais rg
centes doutrinas, nas de maneirs o n¥o cair no pormenor ou
1o -mesguinho '

Previsfo: O chefe‘t@ré dﬁ considerar ag consgeguénéiag dos sgeus
actod & aotomaf ulia JluQSO 1o dOV3fpro,ader em atencdo
4o presente, mﬂs' nea r'o futuro. R

T sugesfivo: O, rtvponm(ve] vnlo trabe 1h de um sector de-

Pode
ve posgulr a qusa 14 idade de urﬂn“MJqu z0s. seus colaboradores
e ,gubalternos idelas op t¢m1wtqf, COUV1CQGu;, entusiasmo, in

teresse pol traba‘ho e 1l$nlddd@ pro flSSlontl

Poder de conduc®o d¢ homeng: Aquele que sé éncontra & frente
de un agrupamento humane deve ter capacidade para induzir e
levar as pessoas & pratica de actividades fccundas, apenas
felendo ov escreven ¢ o cssencisl e noe nomentos oportunos,
e fim de transformar a equipa num sector de homens activos
¢ n%o-'de ginmples executantes, '

Poder coordenador: A lei esiabelece a pir&mide funcional,cons
tituida pelos colaboradores e subdrdinados de un chefe no
gentido de ser anvorgente,.competindo a2 este corrigir qual
quer situacHo diV€“”*ﬂ+L.. .

L . T
s individuos serio colooﬂd( nos lugares prdprios e
nas ocasiBes oportunas pela entidade 11 rective, de Torna que
haja orga n;zagﬁo,,dlsclplina ¢ ef o'é'oz 1o tzﬂbalho cole

tivo.

laleabilidade: As fungBes directivos exi, espirito: maled -
vel, tacto e dlnloracla,,por iggo-o.dirigente deve possuir
un gfﬂnde pod@r de adaptmgﬁo As clircunstincias e &g pessoas.

Sl1bmtld‘ O ohﬁfe deve .ter Umu'atitudo'ncolhedora & hunana,mos
trando qup sabe. compreend@wlls7dificu1dado~ des funciondrios,
procurando fazer-lhes justica, sabendo desculpar faltas in-
gignificantes, suprir def1ﬂ1Jij533 melhorar ag condic¢Bes do

”trnb 1%0 e aperfroicoar as to cER.

'
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Terd de saber dizer n¥o, sem ofender nem humilhar,

1) Entusiasmo: O funcionario chefe deve ser um individuo cheio
de valores morais, socilaig, profissionais e humanos, para
gue, usando deles como exenmplo, nos momentos de desanimo
possa convencer a equipa de que o desejo de vencer n3o »_
de quebrar. -

m) Rapidez nas decis®es: Compete A chefia apreciar as situagles
dificcis, as quais devem ser solucionadas com urgéncia,por
que n#o as resolver serd provocar o seu agravamento.

Protelar solugBes dos problemas sérios é uma atitude pas
siva. indigna de qualquer cidad8oc consciente.

n) Progressividade: O chefe acompanharé a evolugdo dos tempos,
com serenidade e dignidade, nfo se imobilizando numa ideis
numna doutrlna ou numa tecnlca.

0) quac1dade de comando: Nesta qualidade compreende-se o po -
der selectivo dos valores.

0 8xito de um chefe depende dos seus colaboradores.

0 dlrlgente n&o pode fazer tudo por si.’

Una das provas da capacidade do comando é aquela que le
va um chefe a reunir & sua volta os homens mais iddneos e
competentes para os necessdrios cargos. Constituida a e-
quipa dos colaboradores, nas suas relagdes conm ela, o che
fe deve ser justo e imparcial, mas, enérgico e ao tomar
uma decisfo assumird responsabilidades, sem que seja vio
lento, porque a energia em usada provoca o entusiasmo.
Considerando-se que a capacidade de comando é a coordena
¢8o de todas as qualidades essenciais a um dirigente,con
cretizadas em férmulas e sinteses breves, podemos reunir
as referidas capacmdades em d01s grupos :

1. Capacidades pratlcas do chefe:
-~ Conhecimento preciso das responsabilidades dos
subordinados.

- Arte de promover o gosto pela instrug¢Bo profis-
sional e geral entre os funcionérios.

- Procura de métodos de simplificag¢®o do trabalho.

- Uso e divulgag’o no sector de una boa expressio
oral e escrita.

2. Capacidades nas relag¢gBes humanas: ‘
- P6r & otz ¢ - Deve ser natural, simples e fran
co. '

~ Saber escutar - Deve ser p301ente e deixar ex-
prinir se o subordinado.

- Saber compreender - NZ%o tomar B letra as pala -
vras ‘dos subordinados. E preciso. compreender o}
que estd por detrds das palavras.

- Wao dlscutlr -~ Sempre que lhe seja possivel n¥o
interromper o interlocutor e evitar corrigir os
exageros ou inexactidBes se destas ndo resulta
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ren consequéncias degegradivelis,

- N80 se antecipar - N80 cortar a palavra ao in-

terlocutor, was orientar a conversa para 08 -
pontoo obscur-s.
- Qo aL~ﬂv1;?o ¢ delicadeza - B preferivel
egcutar < acongelhar ou aconsclhuar falan-
do muito.
%o dar um conselho ou unma consolacfo de
najeitada,
Qualidadeg morais

n) Honecgtidade: ¥ precisco que o8 chefes cejan valores no-
trigs visto que sd poderd ser respeitado ¢ gozar de
pres tlﬂlo, corio dirigente, o individuo que proccde sem
pre com perfeita correcgdo ¢ sinceridade no exercicio

das suas fung%es,
b) Sinceridade: O dirigente n%o deve proc cder con dissinu

. 1agdo. S -

Se og chefes hroclzwwruw a necessidade do t aba-
lho, da virtude, da ju tlgu, da economina, da sobrieda
de, sabendo-se que nfo estd onvictos quanto as suasg
manifegtacles, perden prﬁutl?l\.

c) Coragen: 0 chefe necessita de ter coragem para tonar re
solugBes penosas,'danuo exeriplos de aprumo e de isen-

¢fic, que constituam exemplos edificantes.

i aiclneia: 0 . rraive 1313 cent
Trangigéneia: L um.erro grave un dlrlﬂert@
"¢ por obstinagio, nAo ouvindo as observag

¢Bes dos seus colaboradores, nanter a sua ideia,
0 bom dirigente deve dispor da capacidade para ad
:.nitir sugestles e pars as estudar atentomente.
¢) Lar€11dqu e: O honmen gue nos momentos dificels conserva
S Ta calna ¢ lucidez, que nfcv/se desorienta con facilida~
de, csse dominard os outros e oS acontecinentos.
L exaltacfo, o nervopisne, a irritag®o, o degespe
ro ¢.a cdlera sHo ininigos dos dirigentes.
Para dirigir os honens € forgoso gue nunca se per
e o dominio préprio, ¢ preciso ter sangue frio e pre-
senga de espirito.
. f) Naturalidade: I com naturalidade que se cativan as al -
L as e se conquistan conmeifncias,
¥ com simplicidade que se vencem todos 0s amores
préprios, exacerbados vu doentios.
0 dirigente deve ser nmatural e simnles. A fatulda
‘de e a presuncgio tornam-se impopulares ¢ indispBem os
subordinados°
g) Discrigfo:: 0 que exerce fungdes directivas deve ouvir -
nuito e falar o necessdario.
0 chefe que fala mu1to arrisca-se & errar, a dizer

ter falhas

Ges ¢ elucidsa
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¢ que ndo quer, o que nio convém ou o gue n¥o deve.

Persisténeias0 dirigente deve ser constante no es -
forgo e exigir ans subordinados essa mesma regulari
dade. .

A inconstancia é um defeito que prejudica afun
¢do directiva.

0 dirigente deve ser um individuo suficiente -
mente metdédico para nHo mudar, com frequéncia, de
planos, de ideias e actividades.

Igualdade de humor: Uma desigualdade de humor cons-
titui uma terrivel inferioridade para qualquer pes-
soa.

0 dirigente deve domlnar 0S Seus mnaus humores
e tratar o pessoal sempre da mesma maneira; deve jul
gar os factos sempre em obediéncia ao mesmo crité-
rio; deve mostrar-se sempre igual a si prdprio.

idades intelectuais

Qual

2)

b)

a)

Inteligéneias O dirigente deve possuir'capacidade pa
ra conpreender e para apreender. -

A inteligéncia do chefe n%o deve repelir a dos
seus -colaboradores. Deve ser una inteligénecia aco -
lhedora que saiba aproveitar e aperfeico:rr asideias
que sfo propostas e sugeridas.

Poder de sintese: O chefe de uma equipa deve transmi
tir aos seus colaboradores e subalternos, as suas i
deias e as suas ordens de um nodo sintético e per -
felto, de manelra a ev1tar todas e quaisquer divaga
¢Ges.

"Espirito critico:’ Para apreciar ¢ julgar as solugBes

gue lhe venham ao pensamento ou gue. lhe proponham,o
_dirigente necessita de possuir espirito critico.

Bom-senso: O dirigente precisa de ser equilibrado e
sensato para n#or sentir a embriaguez do poder, por
vezes agravada pela-adulag3o daqueles que o cercam,
para © que manterd uma atitude constante de modés -
tia, de boa-fé e de inteligéncia adaptag8o &s cir -
curistanciags e ao meio humano.

Cultura geral: O responsdvel pelo trabalho de um sec
tor tem de progressivamente aumentar a. sua cultura
geral., S6 uma cultura constantemente renovada conse
guird dar uma vis3o do mundo e das coisas e prepa -
rar a inteligéncia para melhor compreender os fené-
menos contemporéneos.

Hétodo: O condutor de homens deve ser um individuo re
grado e metddico, sem ser mésquinho, porgue sem or-
dem e sen método n¥o é p0381ve1 reallzar obra fecun
da e proveitosa,

0 chefe falho de método poderd constituir unma
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fonte de indisciplina, de desordem e até mesmo de anar
~quia,
N3o sendo de @ceitar a crenga de que: o dirigente ‘nasce e -
nso se faz, seréd de ponderar acerca dos métudos a usar para a for-
magao, de chefes possuildores das numerosas qualidades que foram as-

sinaladas.

No nosso século h4 uma ardente procura de condutores de ho
mens em todos os sectores das actividades humanas. Existe hoje unma
tecnocracia agravada pelo reconhecinento de que a técnica ndo de -

pende sé de planos e méquinas, an é ura habilidade humana.

A sim, o sonho dos chefes intuitivos, dos home s providen-
ciais que nascenm sabendo, terd de ser substltuido péla‘idéia dos ho
mens preparados para dominaren métodos e‘aplicarem principios e a
Ynica maneira de se adduirirem estas qualidades serd através do a-
prendizado sistemdtico, apds a selecgdo dos homens capézes conside
rando-se trés exigénecias bésicas:

1) BEducagio é‘ihstrugéo'de‘ﬁivel Superior;

2) Inteligéncia. o

3) AptidBes. ‘

Estevcritério é muito falivél;'pbrquanto,'homens de instru
gdo de nivel superior podem n3u poséhir capacidade de dirigentes ,
uma alta inteligénecia nem senmpre é essencial ao chefe e as aptiddes
v3o depender da posigZo para a qual as necessita:o regponsavel na

.sua fung 0 na equlpa de trabalho.

‘Um programa de seleccio de chefes devera ser orientado no
sentido de se conhecer intimamente o individdd,.e isto sb se consg
~gue através da observagao culdﬂdosa e da conv1ven01a, estabelecen-~
do—se,‘com'a malor'frequen01a pOSleel, un plano de entrevistas e
outros tipos de contactos pessoals, como conversas en ‘reuniGes,con
sultas e visitas aos locais dos.trabalhes, para que o interessado
tome conhecimento objectivo das fung®es, processos e Irecursos da en
tld de patronal e egtude as nece881dades hunanas do sector e as --

suas re1a§oes funcionais.

Segundo Douglas ilac Gregor a observacgio cuidadosa das pes-
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soas em convivéncia, mostra pelos comportamentos individuais a pus
sibilidade de se encontrarem equipas dirigentes realmente eficien-
‘tes, e permite proceder & eliminag¢fo das unidades humanas pernicio

sas aos ‘grupos.

Este autor indica éomportamentosvtipicds de equipas‘dirigeg

tes realmente eficientes, que podem ser assim configurados:

Uma atmosfera de trabalho en que as pessoas estao envolvi
das e interessadas, nfo se hotando indicios de' tédio.

- Dlscussao abundante en que v1rtualmente todos partlclpam,
mas que nunca deixa de ser pertlnente com a tarefa - " do
grupo.

0 trabalho ou objectivo do grupo é bem compreendido e a =
- ceite pelos seus membros. '

- Cada membro escuta o gque outros dizem, sendo todas as i -
deias atendidas.

- Se hé desacordo as razBes s&o cuidadosamente. estudadas. ,.
nZo se notando o propdsito de dominar o elemento discor-
dante, N#o existe tirania da maioria,

Se surgem desacordos de base a solugdo serd adiada,a fim
de permitir novo estudo pelos membros do grupo.

- As criticas s&@o cordiais e resultam da liberdade que as -
pessoas t&m para exprlmlr os seus sentimentos e opiniGes,
tanto relativamente ao problema como ‘ao comportamento do
grupo. : ~ : ,

4] pr681dente do grupo n¥o o domina, nem ‘o grupo se lhe &m
mete indevidamente. Nio hd luta pelo peder dentro do gru
po. O gque estd em causa n%o € quem tem maior autoridade,
mas-8im a melhor maneira de se conseguir o objectivo en
apreciagdo.

0 grupo tem a consciéncia do seu -trabalho, detendo-se fre
quentemente para examinar as oondigﬁes em que o faz ou
qualquer factor que possa levantar dlflculdades a 'sua rea
lizagdo..

Véjamos, agora o que se passa num grupo que nio d4 boa con-
ta de si:’ |

- H4 uma atmosfera de indiferenga ou tédio, verificando-se
que algumas pessoas cochicham ou conversam sobre assun-
~tos alheios aos tratados em comun,.

- Algunsdos circunstantes tentam dominar a discussio e n#Ho
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roras vezcs os seus drgunentos se afastan da matéria deba
tidas

_ 0g individuos té&n objec ctivies diferentes, particulares & pes
soais, que se esforgum por: alecangar dentro do grupo, con-

rariando a tarefa deste.

- Regra geral, o grupo n#o resolve og desacordos satisfatd -
rldm@nté, De um»modolveral gé as ideias, dos menbros mais
agreknlvo 1830 tomadag em cong sideragdo, porque as pessoas
menos agres sivas desistem de se fazeren ouvir.,

A

- A critica.é po
inmwrtadora d

3
e

velmente: livre, mas tido por embaragosa ¢
en

31
tensfo,

- 0 grupo tende a cvitar qualouor discugsBo acerca deg sua pro

pria nanuteng#o.

TUiia vez escolhido o chefe, para Douglas Mac Gregor. sfio tres

as suas prinecipais fungBes:

S lE, - Ofer@ er oportunldadp de desenvolvimento.
o, - Assegurar a partlolpagmo dos subordinadoes.

3%, — Garantir ao subordinado v direito de apelar.

0 individuo quer progredii e,"pOr’isso,'préCisdide“oportuni—
dzde para desenvolver o seu potencial- de trabalhu, aproveitando ao
“paximo g sua capacidade.vE'dtravés“da pers spectiva . aberta & sua fren
te que o© subordinado sente ser alguén, menbro de um grupo 4que rea-
liza alguma coisa., = o LT : . T

Esta fungfo.do chefe. oferece a. oportunidade do funcionério me
lhorar a posicHo pelo acesso, de auferir maiores vencimentos € de
assunlr ma is rC%punSdbllld ades, com rc01 proca ut171dad@, pulo,itrP
vés das provasg para & promogﬂo,ré melhor;a dos conh601mentw° téeni
cos do subordinado verlfloar se—u{ i ' o ’

.

Az relagles hulands no. trlbulho wolo moa nrtlclpaqao em pri

-meiro plano entre 08 1mperaﬁ;vo; da efl”lGnClA. A wcrvrar & p?rtl—

cipagBo do subordinado é unma das tﬂmefﬂﬁ prlorltari io chofo. B
sempre possivel encorajar a participagfo, sem quobrar 0 pr1n01plo

de que as decisﬁes‘devdm ser unilnteraiS, o e
0 direito & qpcl 2CHO & unma g:runtlm 1ur1d]CW 1u&3spfnsrvnl
a0 eoulllbrlo social. Be todas as decisgBes de unm dxrlgente fossen

1napelav915, o uubordlnudo eh’cu.~ 4 submetido 4 mais cega tirania.

o
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0 direito de apelar tem que ser efe tivo, real e auténtico. Jdo
basta que o Estado o tenha estabelecido a favor dos seus funcioni -
rios, é indispensével que funcione, de forma que o subordinado te -

nha confianga em que furcionard na ocasifo precisa.

Faldmos neste estudo das qualidades de chefia que, apesar de po
derem ser natas ou adquiridas, dever3o ser aprefeigoadas e, acerca

deste assunto, oferece-se analisar pontos como estes:

- 0 que é, afinal, um dirigente bem sucedido?

Em que condig®es podem as pe°soas aprender a ser dirigentes
bem sucedidos?

|

Quais os métodos — se os hd realmente — que se poderfo reve
lar mais uteis para levar as pessoas a pensar ou agir como
directores dessa categorla?

No fim de contas, toda una problemétioa 4 volta daquilo que de-

finird um chefe realmente bon, e comno formar chefes de tal quilate.

Este assunto tem sido tratado por vidrios autores, um dos quais

vanos. agora seguir de perto — & ele Harold J. Leavitt,

Llgumas pessoas ‘pensam que una das. respostas estd en descobrir
as caracteristicas comuns da personalidade dos 1ideres‘(numa acep —
¢80 de chefé auténtico e n3o de mero chefe de facto) de sucesso no
trabalho, ilas tal caminho n#Ho se revela seguro porque & possivel en
contrar ‘tantas caracteristicas pessoais diferentes quanto os 1lide -

res.

~Por isso, e en periodo j4 recente, os pesquizadores procuraran
descrever os antecedentes e as personalidades integrais dos dirigen

tes, que hajam ou nfo sido bem sucedidos.

Encontrados tragos comuns de cardcter positivo, estes poderiio
servir de modelo para a formagHo de futuros lideres. Mas, tal cami-

nho nio se t em revelado seguro.

Personalidades capazes de bem desempenhar um servigo podem nZo
ser nodelos de oerv:Lg:o. Alen disso, n¥o é facil realizar tal opera-

gao de a081mllagao.

Jé que a andlise das pessoas n#o se tem revelado capaz de condu

zir & elaboragfo de modelos vélidos, a investigagHo tem-se dirigido



para a dos cargos, tentando definir os seus "spectoo mals signi-
fioafi?os Q‘dGSCobrir quais 08 €O nﬂeClmentos € perlcla nooessé -
rios'ao seu.bou deséﬁp@nhb. i ‘

Meste tipo de peoqulﬂas, una das orientagBes — cont a vahtg
‘gem do emplrljmo — & a de descrever oS'Cargos doé'dirigentes<k
noye. Outra — e sem divida a mais importante'-; 05'8oé‘dirigen

tes futuros. B

. realmente, nais nestes que as atengBes se deve-
rfo fixar jd que, como sabemos, O mundo gotd em permﬂnente'mﬁ”—
danga, acunulam-se en ritmo- acelerado problemas novos para. o0s

quais serd mister encontrar cada vez.hais rdpidas’ respostas.

Lstamos, assim, perante um universo a depvendar, NESNO €M T'e

lagBo ao presente.

% gsen divida diferente o seryvigo de execuglio do.de - chefia,j%
que-este implica lidaxr pox vezes- con problemas desconhecidos!
que exigen -uma solugfo, win directriz, @ busca-da melhon orien-
tagdo entre as alternativas surgidas, a encontrar sobso inpera=
tivo @a_rgsolugép instantéanea.

5 ne-

~
oW

Alids, todos os homens aoc procuraren satisfazer as su
cessidades pessoais, téﬁ’dé:toﬁa% decisBes. Co '

 Mas estas n#o €X1meﬂ t nta gaga cidade;‘tanﬁé ﬁreménoiq_ecq;
teza com as que 08 dlrectores deverﬁo tomar, na preoenga de un
gra nde Volume de 1nformngoes a’pondérdr, maior ndmero de ulter—
nativas’ ﬂonhec1dds e desconhe 1das, e a 1mper10sa necess1d iede
tomar decis 6¢s onolderando que terao de ag ir futuramente de a-

B

cordo com elas

A Tevponsqb171dude que posa sobre 0s scus ombros ¢ cnorne ,
da d( A ﬂrogecgao'e o reflexo das dCQOCu decldldnu que poden a -

‘tlnglr ndo s6 a ele como & fuitos nais.

Nas organlzagoe% tradicionais e mecno nas modernas, o diri-
~gente trabalhn en grupamentos de estrutura plrd 1dal onde ocu

pa uma posig cfio de maior ou menor poder.

Os que na piramide est¥o abaixo dele con31devam—°e, habitu-

almente, mais dcpenduntes déle do que cle deles.

e
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E quer goste ou nd#o da pos1gao de poder em que se encontra,
0 facto é que estd ali até porque virias forgas o obrigam a es -

tar.

A sua posigBo é mais diffcil do que & prineira vista parece,
pois, e na realidade, opera em posigBo de depend&ncia. do labor
dos que lhe est#o por baixo na escala hierdrquica,da qual,no en-

tanto, e paradoxalmente, sinula independénecia.

Além disso, e exceptuando os dirigentes de cipula, ainda de

pende de superiores e iguais na hierarquia.

Estd, portanto, e na verdade, dependente n#o sé destes nmnas

tanbém dos subordinados.

A aprendizagem ou o aperfeigoanento de pessoas ocupando ou
aspirando a cargos de direcgdc parcce que deverd iniciar-se pelo
contacto com os probléemas administrativos tipicos en ambiente t1

pico. Poderfio aprender também a:

desenvolver a capacidade de efectuar raplda colheita deln
formagBes;

a analisar as informag¢Bes colhidas;

a procurar, entre as vdrias alternativas, a melhor;

a agir, pronta e firmemente, de acordo com a sua escolha,

Um bom chefe — e 1isso jé depende quase essencialmente de
qualidades natasg —— deveré»te; o conddo de conseguir aquilo a
que se chama "ajuda voluntédria de outras pessoas", j4d que tal o
exige a sua real e esquisita posi¢#o simultfnea de poder e de fra

queza, de dependéncia e de independéncia,

U bom chefe deve, assim, saber manter sempre equilibrio e
objectividade em presenga de todas as pressfes, mormente as psi-

coldbgicas.

As pessoas sentem necessidade de aprender quando tén proble
mas para resolver. E os chefes oun futuros chefes estHo nestas cir

cunstincias,

A extens#@o dos sectores, a tecnologia, a variedade e a con-~
plexidede dos problemas levam a tornar o dirigente cada vez nais

dependente dos outros, precisando deles para aclarar os proble -
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e ditar decis®es boas.
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mas, procura

Encontra-se, entfo, nuns posigdo que ja nais de coordenador

jo

0
{

o que de director, precisando entrar en contacto com outras pes-

soas ¢ de pensar enm ambiente grupal.
E isto gquer goste quer nio.

Dai que os dirigentes a formar ou a aperfeigoar devern adestrar
-gse a trabalhar em grupos, influir nos outros e a ser por eles in

fluenciados.

0 trabalho e grupo, para alén das vantagens_e;necessidades a
que no present xto ja referimo0, acresce a que dé &s pessoas
pOSSlblllludCS de se reexa inarem como seres humanosvindividuais,
num trabalho que envolve auto-critica e faz apelo &s virtudes ‘da

toleréncia, da modéstia, da compreensfu e nesro da humildade.

A apr@ndlzq ern ou 0 adestranento de dlrlybntco_também_podeser
serv1da por outras eonioas, como sejam as dos rodizios e das reu

nides em aulas.

"~

Tado depende das circunstfincias especiais e do tipo de fangAes-

a desempenhar.

0 sistema do rodizio tem ado bons res ult dos en ertos tipos
de serVigoé, jé que o} 1nstruendo to”” ont cto e trabalha emn to -
das as OQogaés”cow que Fal“ t”rde v1ra a 11d SlSt ria que s6 te
ré TL”l v1ijdﬂde se o ins truevdo moqtrgr, de facto, 1nt@rGS“e,pnr
ticipar activa e con501bntemente, por ele ir de onoontro g res -
pectivas tend@nc1au e qplragocs 0eqsonls. Um parth;pngﬁo passi

va ou turlstl ca de pouco vale no capltulo do ﬂdeotr mento.

Quando nuito, . a observagao‘dos participantes e a escolha dos
que n¥o revelam interesse servird para sclecgfio, mas nunca para g

destramento.

0 .sistema do rodizio pode ser completado cou os ja referidos
de discuss®o..em. grupo e de aulas tedbricas,. pois tanto o conheci-
nento.como a experiéncia sfo, como vinos noutra-altura,:relevan -

tes para o desenvolvinente da capacidade de administrar.. .. ..

W6 Tetado o aproveitamento dos funciondrios de ‘carrei%a no pre
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enchimento dos lugares de chefia, ten comprovado a utilidade de o
dirigente dever conhecer praticamente o funcionarento do sector

sob a sua responsabilidade.

Tais sistemas, na actividade privada, poderHfo ter couplemen
to adequado pela prdtica na resolug¥o de alguns dos problemas re-
ais que a empresa na altura defronte. Primeiro individualnmente;de

pois em grupo.

De qualquer modo, o instruendo deveréd sempre participar ac-

tivamente e n8o se confinar & passividade.

Ainda dentro do sistema dos rodizios cabe o de os estagid -
rios ficarem adidos, por periodos mais ou menos extensos, a deter

minado director, para lhes servirem de assistentes e fazerem par-

te do seu servigo.

Isto pode proporcionar boas oportunidades para praticar . e
pdr qualidades & prova, além de motivar os instruendos como direc

tores.

Mas tudn depende do director, da atitude do instrutor, pois

se ele se desinteressa pelo estagidrio, ou se por ele se sentir in

comodado, as possibilidades de este aprender serZo poucas.

Outro meio de fazer os instruendos praticar é pdr-lhes pro-
blemas concretos e pedir-lhes que sugiram uma solucg8o, criando n-
ma espécie de conselho consultivo, com reunides periédicas. Os ins
truendos conservam, contudo, os seus cargos de nivel inferior,mas
comegam a mentalizar-se para as fungBes de direcg@o, tendo oportu
nidade de aferir seus prdprios cérebros pelos problemas reais de
direcgdo para que s#o chamados e pronunciar-se, acostumando-se, a
1ém disso, a trabalhar em pe de igualdade com dirigeﬁfes, encaran

do as coisas como se dirigentes fossem,

PoderZo, assim, e em face dos dificeis problemas reais e do
nivel a que se vém colocados, sentir-se motivados a aprender e a
procurar solug¢do para os:pfoblemas, gquer pela sua acgdo individu-
al quer colaborando enm grupo;‘Devem, nessas ocasifes e circunstén
cias, ser-lhes pioporcionados pelos instrutorés, 1inos, conselhos

e todos es recursos de que necessitem para remover os obstdculos



que se lhes deparem na procura de sonlug®es para tals problemas con
cretos,

Wa presenga destas conclus®es a Administragdo Pdiblica nfio fi-
cou indiferente e, para algung dos seus sectores, permitiu que 0
recrutamento para o futuro desempenho de lugares superiores seja
precedido de um esgtdgio rémuﬁerado, desde que os interessados pos-
suam as apropriadas habilitac¢®es literédrias e cientificas, mas,por
que as solicitacBes das empresas privadas tém por base melhores re

muneragdes, esta oportuna iniciativa tem sido prejudicada.



5. A ESTRUTURA BUROCRATICA E A PERSQNALIDADE

DOS FUNCIONARIOS

Uma -estrutura social organizada abrange necessiriamente uma sé
rie de empregos, de estatutos hierdrquicos, comportando cada um cer
to nimero de obrigag¢Bes e de privilégios, definidos com maior ou me
nor precisfo, por regras limitadas e especificadas, correspondendo
assim a cada emprego certo dominio de competéncia e de responsabili
dade.

Parece ser, portanto, 3e realgar o facto de que a autoridade e
o poder resultantes de um estatuto oficialmente reconhecido, provém
do préprio cargo e n¥o da pessoa que, ocasionalmente, o ocupa.

O sistema de relagBes prescritas, nos regulamentos, entre os di
versos postos de uma hierarquia, implica alto grau de formalismo e
uma definig¢&o clara das dist8ncias sociais entre os titulares de ca
da posto,.

Tal formalismo comporta-se na reparticBo da autoridade no sis-
tema e serve quase perfeitamente para minimizar os atritos e cho -
ques individuais, j& que as relagBes.estBo préviamente definidas pe
las regras da prdépria organizacgdo.

Estd, portanto, facilitada a inter-acgfo entre as pessoas titu
lares dos cargos, ou suas substitutas, quaisquer que sejam as atitu
des reals - mesmo de hostilidade declarada - de umas para outras.,

E uma das virtudes da burocracia, a contrapor aos inconvenien-
tes que, com maior ou menor carga de elementos emocionais, lhes é cos
tume apontar.

Efectivamente, a burocracia implica uma divis®o precisa das ac
tividades que s3o consideradas como deveres inerentes ao posto, sen
do as fungBes atribuidas com base em qualificag¢®es técnicas compro~
vadas - em muitos casos - por procedimentos formalizados, como sg=

jam concursos de provas piblicas.



0 funciondrio péblico tipico é, por via de regra, nomeado, quer
seja por um superior, quer apde uma competig#o rewllza da com certas
garantias de imparcieslidade e equidade.

A maior parte dos empregoé burocrdticos sfo vitalicios, dando
a0s funéionérioé‘uma sensagﬁo.de gseguranga profluﬂjonal que oslpﬁe,
de certo modo e dentro de certos limites, & coberto dos resultados
aléaférios, como s%n a hostilidadé, a ansiedade, &g complicagfes so
07u-'feotjwﬁu. k

Wos nosscs tempos, em consequéncila ﬂa maior acc¢io do Lstado,as-
siste-se so fendmeno da buTOCV“le”PnO crescente, poisg, ao aumento
de servigos pﬁblioos corresponde um maior numero de servidores a re
crutaf entre os cidad®os que para v¢vcrem necessitam de trabalhar.

Com efeito, péfa trabalhar &é preciso Tor Fer"amentas, equipamen
to, etc., 0OS cuals se enoontfam cada vez mals acumulados nag buro -
cracias pdblicas e privadas. | | |

Wn conclus®o: cada ves W“lor numbro (a b oluto ¢ relativo)de pes
SOnS neoessiﬁam para viver dc ter um emprcwn numa burocrcha.

A burocracia & uma administragﬁo que dispde de CODd;QObS para e
vitar, qu’vevtotalmente e seja qﬁal for o tipo de sociedade,que &s
suas Gtécnicas sejam objecto de discuﬁsﬁo, cultivdndo uma politica e

niblicas - necesséaria

I

scgrndd - t30 caraéteristica das burocraoias
para impedir que 1nformaﬁoes pTECIOnoS possam ohew“r ondﬂ ndo con -
vém que cheguen, _

las, e infelismente, as estruﬁuras.burooréticas, revelaﬁ também
mulitos aspectos negativbs, um dos quais reside numa quase generali-

zada falta de flexibi Ldade na aplicag ¢cBo das capacidades posooals 0
s 9 ! . ’ .
que poderé levar a,lnadaptagons mais ou menos sérias,
. Fala-se muito de:
~-"mangag de alpaca';
-~ incapacidades adg u1r¢dau,
- deformag¢Bes profissionais;
-~ psicosges profissionals,

guando ne prptonde sublinhar ou destncar #aspectos negotivos dow bl

3

rocratas o dag estrutu a5t onde OMTOK exercer as suas aotividades,

As exigéncias especl f icas do eye“01c¢o de certos papalo profis
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sionais, a realizag®o diéfia & ao longo de muitos anos de certas
rotinas”tende, necessériamente, a desenvolver ao funcionérip pre
feréncias, antipatias, disoriminagées e interesses especificos.F
aquilo a qﬁe Dewey chamou de psicose profiisional, empregando o
termo psicose no sentido de caracteristica mental pronunciada,

Uma estrutura burocratica, na prossecusééo dos seus fins de
preoisﬁo, fidelidade e eficdcia, exerce necessiriamente gsobre o
funciondrio uma press3o constante para que ele seja'metédicb,prg
dente e disciplinado. |

A eficdcia de uma estrutura social depeﬁde afinal, da for
ma como tlver 1n81nuado nosgs seus membros sentimentos e atltudes
aproprlad s. Deste nodo, a burocrac1a ¢ concebida de molde a ine
“cutir e reforgar aqueles sentlmentos, por vezes até com maior in
tensidade do que as prdprias necessidades técnicas o exigiriam ’
no desejo de se contar com certa margem de seguranga.

Pode dar—sc, entao, o chamado fonomeno da de locagio  dos
fins, em que a adesdo as regras, conccblda inicialmente como meio,
‘se transforme em fim em si mesma.

Deste modo, certa orientagHo, lntewpretada de Jn1010 éomo
oonformldade a4s regras, qualquer que seja a situagZo, nfo & per-
cebida como uma nedida correspondente a fins es p601flcos,masver£
ge-se como um valor em si mesma na organiéagﬁo da vida do buro -

crata.

' Isto pode desenvolver-se até ab‘ponto da Treocupagao da
conformidade com as regras colidir com & reallzagao dos flns da
'organlzagao - temos al o conhecido burocrata "mludlnho”

0 proceuso de desv1o ou deslocag o dos fins pode oondu21r,
em casos extremos, a que um burocrata chegue a un deploravel grau
de ineficiencia, agindo embora sem o es guecimenta de uma sé  das
regras que regem 0S seus actos proflsszonals.

Ndo pode negar-se que a chamada ”1ncapac4dade adqulrlda”
ndo tenha a sua origem nas estruturas e que seja errdéneo culpar
exclusivamente os individuos.

Efectivamente:

- Uma burocracia, para ser eficaz, exige a fidelidades das
respostas e um?"trlto reSpelto e conhecimento das ro-
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gras (inumeras, variadas e tdnuemente renova(”")

= Um tal reﬁpeito das regrag conduz a transforméd-las em absolutas
e nao relativas a da 1( finss

~ Trto vpode oriar ohstdeulos a ums féacil adaptagdo as cire cunstan-
i part culares gue nio tenham sido previstas cldr@r€nte pe
las pessoas gue @ﬂtabeWn aram 08 repuLamen+o“° . B

jue asseguran a eficdécia em condigles
“cia em condi¢Bes particulares.

d‘

e
e

‘U\)_C

entos
inefi

('\

’

i vida profissional do burocrata € plenificada, por outrem,  COMO

wma carreira através de

incluindo a aplicacfo de dispositi
voe instituecionals para. a PLOmMogED (por. ccnecurso, antiguidade, esco-
lha, ete.)s aposentacgin, aumentos: salariais, etc., sendo-todos estes
dispozitivos.destinados a encorajar. uma acglo disciplinada e a con -
formidade aos regulaumentos, Esperawse<implicitamente, que .o funoioné
rio.adapte 08 seus‘pensamentoste_comportamentps 4 perspectiva dessa
cerreira; e £€.isso que ele tera de faZerugi;

Bsgep.dispositivos, gque aumentamn a possibilidade de cpnformismo,
poden conduzir. a uns preocupagio exagerada.de, adegfo estrita as re -
arat, conducente-é timidez, aortecnicisno, 4 rotina.e a uma atitude
conformista e conservadora

“Wuiteos dos  funciondrios; mais: ow. menos insensivelmente,identifi -
cam—-s5g Ccom. C-Beu modo de vids e fendem @ opor-se . a toda a mudanga das
rotinas estasbelecidas , sobretudo hquelas que julgam ser-lhes impos-
tag como meins de os sobrecarregar de trabalho

Alids., certas normas. buroeriatices, intreoduzidas a principio. por
ruzdes de orden técnica, tendem a tomar, ao0g olhos de certos funcio-
nérios, um cardcter rigido e sagrado.

~ . .

vas é zconselhfAvel que nfo seja assim, vieto que 08 actos de uma

(o

eguipa de trabalho dos sexrvigos est taduais se refletem no piblico.kor

isso, aos componentes du goulps competird uma acclo de tal. foruma sen

sata gue o sccter -sempre receba da opini%o publica demons tracBes de
estimalo ¢ provas de haver cons eguido prestigio. .

4 maioria dos cidadBos colhe as guas impressbes, sobre a eficién-
cia da Administracgfo Piblica, atraves dos fonciondrios cowm quem en -

tra em contacto..

0 tipo mais eficaw de relagtes publicas ¢ o© regultsohte de se con-

seguir o utente satisfelto.
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0 cidadd@o que aai de um departamento db'Esﬁado,sentindo que foi
atendido com rapidez e cortezia, é o melhor propagandista dos servi
¢os publicos. |

No entanto, nos contactos entre os burocratas. e o publico é na-
tural que aqueles nHo considerem as felagﬁes pessoais e sejam leva-
dos a ignorarem as particulmridades das situag®es individuais, que
lhésaparecemlapenas como mais uma entre muitas. Ora, a este compor-
tamento nZo se adapta o piblico, visto que cada individuo ao diri -
gir-se & um servigo publico ldgicamente tende a considerar o seu ca
so como muito espeéial, senfo dnico.

A maneira impessoal de tratar os assuntos por parte dos funcio-
nérios publicos e a maneira individual como os cidadfos encaram os
seus prdprios assuntos, levanm por vezes estes 'a censurarem aqueles
de manifesto desdém e arrogancia.

Un elemento que também pode representar um foco de tensBes 'nas
relagOes do publico com os funciondrios é o de estar arreigada na -
quele a convicgdo de que os funciondrios s8o servidores do publico,
enquanto que, segundo o conceito de funciondrio piblico, eles na rea
lidade tém um estatuto de superioridade decorrente da prépria orga-
nizag@o em que se integram.

Assim, ao dirigir-se & um servigo publico,o cidad3o pode consi-
derar-se socialmente superior ao funciondrio que o atende, mas, no
momento, a verdade é que este:se encontra numa posigdo dominante,da
qual pode aproveitar-se.

Mas, qual é o conceito de funciondrio piblico?-

Ante a iapreoisfc dos textos legais, os autores e a Jjurisprudén
cia, en esforgo de elaborag8o doutrinal, tém tentado fixar os regui
sitos essenciais caracterizadores da qualidade de funciondrio pibli
coy-

Embora. nfio exista perfeita unanimidade, os elementos ou requisi
tos mais frequentemente apontados como os de maior influéncia paraa
inclus@o dos agentes administrativos na categoria legal de funciond

rios publicos ligam-se ao seguinte:

A investidura, que deve ser directamente feita pela Administra-
¢80 e voluntariamente aceite pelo investidos
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Ao cargo, que deve fazer parte dos gquadros p@rmanent@s'da‘AQL
mlnlctrag o & envolver trabalhe nSo manual ou predominante
mente intelectual; '

Ao exercicio da actividadec, que deve implicar estabilidade e
permanéncia, susceptivel de determinar a profissionalidade
das fungBes piblicas.

0 exercicio das fﬁngﬁés publicas & protegido quanto As ofen -
sas direétaé:por palavrés’verbais ou escritas, por ameagas ou por
actos ofensivos da consideragio devida & autoridade, porque, estan-
do todos os funciondrios publicos subordinados a alguma autoridéde,
pelo mcnos & do respectivo Ministro, deven considerar-se agenfeé da
autoridade. - | |

Assim, as indicadas infracg¢¥es revestem natureza piblica, com
petindo o exercicio da acg®0o penal ao Ministério Publloo. v. -

Todavia; o utente dos servigos publlcos eh onfllto com _um
sector,pode provocur a elaboracgHo de 1nquorvtos ou sindioénéias. na
defesa dos séus prcsumlvelo direitos.

| Se os actos adminis trdtwvoo 1nterferlrem com os direitos dos
cidad®os, estes podem usar a lbclamagao admlnlstrqtlva, que ¢ o meio
de oposigio aos actos da Admlnl +ragao quando dfcctam 0 dlrelto 'Qu
interesse legitimo do 1nd1v1duo.

0 ascto adnministrativo ilegal, en ceftas circunsténéiés, deve-
ré envolver é'fe pon abilidade civil do EStado e, reg ress1vamente a
do agente pdblico. ‘

ﬂegundo d ,OleO Civil (artlmo )Olo do Cédigo aprovado pelo
Decreto-Lei n®. 47 344, de 25 de Novembro de 1966}, o Bstado e de-

1ails pcuuoas colectivas publlcas, quqndo haJa danos causados a ter-
celiros pelos drgaos, aventou ou reprep@ntante% no exercicio de acti
vidades de gestdo prlvada, sponden civilmente por es Ls‘danos nos
termos em que 0s comitentes respondem pelos danos causados pelbs -
seus comigsdarios. | |

Passados em revista alguns dos po“°1v51s conflitos entre fun-
ciondrios e os utentes dos servigos publicos, cbnsidera:emos a se =
guir'élguné daqueles que se podem desenrolar entre osbservidores do
Estado. .

Bm face do que ficou exposio, se conclui que nas relagBes com

og outros individuos o funciondrio pdblico estd sujeito ao dever de
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cortesia.

A lei exige dos agentes de servigos pﬁblicos o cumprimento
do dever de agir com boas maneiras, no convivio com os demais a
gentes e nas relagoes com o publico. A violagéo do dever de coxr
tesia é punida pelo Estatuto Disciplinar. E assim terd de se pro
ceder, porque sendo o factor humano 0 pr1n01pa1 elemento a con-
81derar na Administragdo Publlca, o qual deve ser oonstltuldo
por bons fun01onarlos que tenham dado provas de competencia, dl
namlsmo, probldade e soclabllldade, o} esque01mento dos princi -
p;os da educagaq abalaria o r§Spe1to pela dlgnldade humana e o-
fusc:ria a presenga daquelasvboas provas,

Tem grande importéncia numa equlpa que o comportamento e-
xemplar seaa dado pelos dlrlgentes e, assim, us chefes terao de
usar o seu direito de mandar e de orientar com as devidas res -
trigdes. , o

Num sector publlco é pre01so haver uma hlerarqula, v1sto
que a vida em comum é 1mposs1ve1 sem dlsc1p11na, mas, cada indi
v1duo precisa em,prlmelro lugar de aprender a comandar-se a si
proprlo, 0 que so é poss1vel aprendendo a obedecer, porque,efec
tivamente, acima de qualquer 1nd1v1duo hd a moral, a justiga,a
lei e o respeito pela dignidade humana.

Quando um funciondrie pratica qualquer irregularidade ou 0
rigine qualquer prejuizo éério,‘contra ele n8o devem. ser profe—
ridas ameagas e 1nJurlas ofcn81vas ou humilhantes, mas, sim, se
for caso dlSSO, usar-se com humanidade o dlrelto disciplinar.

Os castlgos abusivos ou 1mproprlos ndo devem ser adoptados, .
porque se. forem humllhantes certo é gue a ‘humilhag¢3o produz gra
ves recalcamentus ps1qu1cos_no 1nd1v1duo humllhado, e as cones-
quéncias de semelhantes recalcamentos s%o lastimosas sob todos
os pontos de vista,

Nas relagGes entre fun01onarlos serd de con81derar a atltu
de do chefe em relagao aos, subordlnados, a atltude dos subordl-

nados em relag fo aos superlores e a atltude en relagdo aos i -

guais,
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Aritude do chefe em relacfo aos subordinados

a) A estima natural

0 funciondrio gosta de ser notado e aprCladO pelo~
chefes. Uma apreciagfo ¢ afectuosa, uma palavra delicada,
louvor espontfneo, uma simples prova de atengdo ou de 313
patia, da parte de unm superior, podem criar um ambiente de
estima. ’ ' '

Embora parega estranho, a verdade ¢ que a atribuicfo
de rocponssbilidade‘ anima o ser humano,

E neceegsdrio que o chefe tenha confianga nos seus su

bordlnddos, atribuindce-lhes responsabilidades, peis & as-~
gim gque spe desperta o prazer do trabalho e se obtem a eg~
timaou o reconhacimento.

b) Feciliter a promocBo .

A leil deve permitir que todos os funciondrios tenhanm
ag mesnas probabllidades de valorizagHo npara a promogio,

£s periddicas melhoxias das graduacgBes funcionais,co
mo posigBes sociais que s#Ho, constituem legitimas aspira-
¢Bes e resultam da seleécfo das pessods que disputan as
vdrias categorias de uma escala hierdrquica, tendo estas
valorizagBes por promogfo como limite o nivel de competén
cia ¢ a forga de vontade, visto serem os maig hébeis e es
"tudiosos a aproveitarem a mobilida 1de vertical que ¢ limi—
“tada. '

‘Ndo se poderd reter'muito tempo num poS%o inferior
un individuo que sc¢ sente capaz de ir alto, poraque acaba-
ria por sec¢ desinteressar pelo seu trabalho e perder-se-ia
um bom elemento, o que orla Jamentdvel.

Neste assunto os dirigentes devem ajudar og‘subordl
nados, procurando que progridam mais rhpidamerte dE acor-—
do com as. suas capacidades e possibilidades dos quadros.

¢) FEetimar os subordirados:

O chefe deve respeitar a péersonalidade hunmana, fa -
lando aos subordinados com a mesma estima e delicadeza com
que fala aos outroes individuss. Tamhém déve sentir-ge resg

ponsével pela boa prepara¢io dos subordinados & gua Porma
¢do profissional, n&o exigindo demssiado ¢ procurando me-—
lhorar & equipa no sentido da colaboragfio efectiva de to-
dos nea missido corum, colocando o individuo no lugar que -
lhe convém, sempre que possa ser.

Atitude .dog subordinados em relacHo aos superiores

a) A livre cubordln“ H O

0 subordinado procura o amparo do chefe = eate deve
da=lo de forma que pdssa merecer a2 c¢stima natural do ser—
vidor, criando-se, assinm, o orntlnento de livre subordina
eX-Ae o o :
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b) O desejo de se tornar dtil

A actividade profissional é um dos aspectos da vida e
durante o seu exercicio aparece a ambigHo, a necessidade d
vencer, a sede de conhecer, a vontade de progredir e de o
individuo se ultrapassar, por isso o homen instintivamente
se orgulha se, através da satisfag8o dos mencionados dese=~
jos, é (til para a colectividade em que vive.

Perante estas situag¢Bes humanas a bondade e a pacién-
cia nHo s#do sinais de fragqueza para um chefe se as tolerar,
desde que o subordinado sinta‘estar atrés de tudo o que e-
xiste uma vontade firme de se chegar a um obgectlvo deter-
mlnado sem atritos. _

Sera errado repreender exageradamente o subordinado -
quando este tenha agido mal com a melhor das intengBes,vis
to assim se diminuir o que lhe resta de confianga em si
préprio, Se houve falta, necessdrio serd obter esclarecise-
mentos e ajudé-lo a encontrar por si como deveria ter agi-
do, criando-se no individuo o desejo de se tornar util.

¢) A estima pelo superior hierdrquico

-0 chefe n8o deve peraitir que a estima que tenha des
pertado se transforme em adulagfo, porque, rodeando-se de
aduladores que tudo vém como ele, priva-se do contributova

"lioso da critica s& das pessoas suas colaboradoras.

E necessério que procure como colaboradores indivi -
duos com personalidade, mesmo que sejam mais dificeis de
dirigir, capazes de lhe dizerem verdades que nZo lhe agra-

. dem,

A atitude em relacdo aos iguais

" a) Abuso peréniente da antiguidade no cargo

Uma das fontes de animadversfio e de conflito dentro
dum sector pablico encontra-se na propensfo que certos fun-
ciondrios antigos manifestam para: sobrecarregarem os funcio
nédrios novos com excesso de trabalho, e isto sem o conheci-
mento dos chefes. :

0 chefe deverd por cobro &o abuso e melhorar a distri
buig¢8o do servigo, de modo a poder verificar, com facilida-
de, quem faz o trabalho.

b) A entresjuda

0 melhor resultado depende dos esforgos de todos e os
funcionarios compreendem que a solidariedade é uma grande -
forga e, assim, procuram ajudar-se uns aos outros.

Havendo espirito de colaborag8o fica-se satisfeito com
os &xitos, pois estes pertencem a todos.

c) A inveja
Ha fun01onarlos que desegam avangar a todo o prego, u
sando quaisquer meios.
Um individuo que tal pretenda, em relagao ao chefe, é
servil, submisso, sempre de acordo, e sem personalidade,



Em relagfo aos colegas é duro, depero, injusto, distan
te ¢ desconfiado.
- Porém, o anbiente nfio lhe deverd ser favordvel,para que
todas as manobras sejam infrutiferac e n#Ho encontremn terre-
no para'seé desenvolversrl. ’ ' : '

No funcionamento da mdquine burocrdtica nfo poderd olvidar-se
que os servidores do Estado sempre actuam a bem do servico e que
uma melhor AdministragXo Pdblica resultiard do comportamento dos fun
ciondrios entre si e nas reiagBes com o publico, ¢ que implica o}
reconhecimento do factor humano e todos os problemas adninistrati
vos e & necessidade de se estudar a maneira por quc O individuo rea
ge as situagoes.

Ais questBes que se podem desenrolar entre os funciondrioz cos-
tusam estar na sobreposicHo das relagBes personalizadas as relagles
impessoais, se aquelas originarem desaprovagBes mals ou menos geng
ralizadas e qualificeg¢Bes pejoravivas, como gejam, o favoritismo e
a adulagéo, com os consequentes sentimentcs oferdidos,

Em face do que ficou dito, poder-se~d compreender & razio de
o problema da interacg8o da burocracia e da personalidade ter cha-
mado n¥o s6 2 atengHo dos socidlogos, mas tamhén de haver sido al-
vo de estudos empiricos que e tendéncia para uma burocratizacédo
crescente da sociedade plenamente Justificas

Assim, parece mister encontrar respostas para virizs questles,
no quadro da compreensio da estrutura social, e no da referida in-
teracgfo em especial, algumas das quais a seguir se alinham, ape -

nas para se tentar mostrar o grau de interesse de tais estudos:

- Fr que medida as diversas burocracias poderfo operar selec -
¢Bo e modificagfo dos varios tipos de personalidades indivi
duais?

- Ag burocracias, sempre gue tal lhes ¢ permitido, preferem eg
colher personalidades con tendéncias particularmente domi -
nantes ou submissas?

- O facto de uma pessoa estar integrada num certo osto hierdr

X © ol

quico tende a aumentar a sua tendéncia para & dominagdo ou
para » submissdo?

- 08 diversos modos de recrutamenso ntilizados conduzem a selgc
¢#o de certos tipos de personalidade de prefernela a ontros?
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-~ Os sistemas de promogZo por concurso ou por antiguidade au-~
mentam ou diminuem a ansiedade devida & competig8o e inten
sificam ou coartam a eficédcia administrativa?
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95 - Na base: dirigentes, chefes e executantes capazes,

96 - Evolugfo da 1écnica mecanografica resultante da utilizagio de ordenadores electrénicos,
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104 - Equlilbrio e execugdo orgamentzl, pelo Chefs de secgéo jodo Maria da Silva,



8y QUTRAS ATTIVIDADES

Em 1946

PALESTRAS PROFISSIONAL destinadas aos opositores ao concurso para preenchimento dova tea
tras de primciros-oficials do quadro da Direcgfo-Geral da Contabilidade Publica, ealim
das no {nstiwes Superior de Cléneias Fcondmicas © Financelras,

Eimn ‘xN-~:

CURSO de preparagiio dx vpositores a0 concurse para precnchimento de vacaturas de segundos
“Dflcl.u” do gnadre da Direcgfio~Geral da Contabilidade Piiblica,

Em 1948
EX-LIBRIS do Ganinete de Bstudos,
Em 1949:

CURS0S de prey paracio dos npositores A0s concursos pard preenchimento do vacaturas de pri-
meiros ¢ segundos-oficials do guadro da Dircecfio-Ceral da Contanilidade Piblica.,

B 1951

PALESTRAS PROFISSIONALS dustinadas 108 opositores 4o concusse para precnchimento de vaca
mras de ohoefos J0 seegBo do quadie Ja Direeclo-Gural da Gontabilidade Pdblica .

r

Lm ol

CURSOS de aporfeignaraite para opositores aos concurses para proenchimento de vacaturasde
primelrog o sepundos-cficials do quadee da Difeeglo~Geral da Contakilidade Pdblica,

B 198

CURSO di aperfeigonmanto pars opositores 3o comeurso
gundos-oficials do quadre da Dircegfio-Goral do Coutabilidade Priblica,

ara precnchimento de vacaturas de se

-

Eim 1857

CURSY de aperfelgoamaento para opositores ao concurso para precnchimenty de vicatutas de
primeiros-oficlats do yuadio da Direccdo=Geral da Contabilidade Pablica,

PALESTRA subordinada av titulo: "0 fundador de Gabinete de Estudos Antdnio Josd Malbeiro ™,
proferida em 14 de junto pelo Dircetor-Geral da Contsbilidade Publics, a4 inauguragdo de
umnn sala de cursos,

1 SEMINARIO para opositores a0 concarso para chefes de secqdo,

Fn 1968

GURSO de aperfedgoamento para’opositorss 40 concurso parz precnchimento de vacaturas de se
gundos-oficlais do quadre da Dirceglin-Goeral da Countabilidade Pdblica.

15
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Em 1959:

11 SEMINARIO para apreciaglio e discuss¥io do trabaiho do primeiro~oficial Lufs Gonzaga Fernan-
des Tavares, subordinado ao titulo: "Novas perspeetivas no domthio da ci@ncia das finangas™,

PALESTRA subordinada ao titulp: "Valorizag#o profissional do pessoal da DirecgBo-Geral da Con
tabilidade Publica”, proferida pelo Chefe da 122, Repartiglo, Dr, Henrique Daries Louro,

COLOQUIO entre os chefes de secgdo da Conta »bre métodos de confer@ncia de recibos, das Con
tas dc pagamento ¢ averbamento das autoriuagbes expedidas,

Em 1960

PALESTRA subordinada ao titulo: "A simplificagao ofcctuada no orgamento de 1960 nos agrupa~-
mentos das receltas pdblicas”, proferida pelo Chefe da 18, Repartigio, Jjoaquim das Neves
Santos,

PALESTRA subordinada ao titulo: "0 problema da mecanizagdo do processamento dos abonos dos
servidores ¢ pensionistas do Estado®, proferida pelo Chefe da Reparticdo Ceatral, Darlo Gon
calves,

"Conatruir o future sobre as posigBcs conquistadas™ - palavras proferidas em 27 de Abril pelo Dr,
Aureliano Felismino, na Sala de Cursos Prof. Dr. Costa Lelte (Lumbralles),

PALESTRAS proferidas pelo Director-Geral da Conuabilidade Piblica da Sufga, Dr.Maurice Hei~
man,

COLOQUIO entre os Chefos das SecgBies de Liquidagdo scbre métodos & seguir na conferéncla de
folhas (das 22, ¢ 32, classes de despesas) e de requisigdes de fundos,

Em 1961:

PALESTRA subordinada ao titulo: “Ainda a propdsito da valorizaglio profissional do pessoal da Di
recgBo~Geral da Contabilidade Piblica™, proferida pelo Dr. Henrique Daries Loare, eumo
Presidente da Comissfio de Leitusa designada para apreciar os trabalbos apresentados pot fun~-
ciondrios da Direcglo-Geral da Contabilidade Publica .

PALESTRA subordinada ao titulo: "Organizagio ¢ mérodos ~ Algumas notas®, proferida pelo Che
fe da Repartico Cenual, Darlo Gongalves,

"Orlentagio do novo programa de concursos e reallzacio das respectivas provas” - palavras pro-
feridas pelo Director-Geral da Contahilidade Publica na Sala de Cursos Prof, Dr, Costa Lei-
te (Lumbrailes),

SESSOES DE ESTUDO - ENGONTROS - para opositores aos concursos para preeschimento de  va-
caturas de primeiros ¢ segundos-oficiais,

PALESTRA subordinada 2o titulo: "Contabilidade do Estado: Balango (ponto do programa do con-
cunso para chefes de secgio)®, proferida pelo Chefe da 22, Repartigfio, Raul da Silva Bapuls
3.

PALESTRA subordinada ao ttulo: "A classificagdo das despesas pdblicas e a progressdo do sector
extraordindrio”, proferida pelo Chefe da Repartigfo da Conta, Joaquim das Neves Santos, e
dirigida aos oposttores a0 concurso pata preenchimento de vacaturas de chefes de secglo do
Quadro da Direcglo-Geral da Contabilidade Pablica,

PALESTRA subordinada ao titulos "Alguns subsidios para facilitar o estudo dos seguintes pontos:
Balanca Comercial ¢ Balanga de Pagamentos; Rendimento Nacional (Nogdes) ", proferida pe-
lo Chefe da Repartigfo da Conta, Joaguim das Neves Santos, ¢ dirigida aos opositores ao con
curso para precnchimento de vacaturas de chufes de secglio do quadio da Dirgeglo~Geral da
Contabilidade Piblica,



Em 1962:

PALESTRA subordinada ao titulo: Trabalhos dactilogrdficos - Alguns conselhos para ¢ seu
aperfeigoamento, proferida pelc Chefe da Repartig3o do Abono de Familia e das Pen-
sBes, Dario Gongalves.

CURSO de preparago para os aspirantes opositores ao concurso para terceiros-oficiais.

Em 1965:
CURSO de aperfeigeamento para opositores ao concursc para preenchimento de vacaturas
de segundos-oficiais do quadro da Direcg3o-Geral da Contabilidade Pdblica.

CURSO de aperfeigoamento para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas
de primeiros-oficiais do quadro da Direcgdo-Geral da Contabilidade Piblica.



