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«DA EXECUCAO ... MAS PARA ALEM DA EXECUCAO!'»

1 — Acabei hoje de ler o trabalho do primeiro-oficial Sr. Raul da
Conceicdo Rodrigues, com o seguinte titulo:

Relacbes Humanas-Relacoes Publicas — Sua Interligacdo na
Administracdo Piblica Moderna.

2 — Cheguei ao fim muito satisfeito.

2.1 — E que, fazendo parte das raizes e, consequentemente, conhe-
cendo bem as intencdes do Gabinete de Estudos Antdnio José Ma-
lheiro, sinto um prazer especial quando os trabalhos surgem e — como
no caso presente — um primeiro-oficial, lendo, reflectindo e escrevendo,
se situa, com dignidade, para além da execucdo, exercitando o seu
engenho e promovendo-se intelectualmente.

3 — Algumas notas sobre o trabalho:

3.1 — Confianca, fé, serenidade, vontade ... sempre foram forcas
estimuladoras, quer nas antigas, quer nas novas técnicas de direccdo.

3.2 —Fez bem o autor em nio se esquecer dos pioneiros Taylor
e Fayol.

3.3 —Clara, quanto a mim, a forma como se trataram, se inte-
graram e analisaram depois, os dois blocos Relacdes Humanas (RH)
¢ Relacoes Publicas (RP).
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3.3.1 — Parece n3o haver duvida de que as duas técnicas podem
fazer parte de qualquer tipo de organizagdo e que o chefe se deve
esforcar por tirar partido de todos os colaboradores, aproveitando
todas as suas qualidades.

3.4—Sim! A maneira de actuar de um chefe pode cristalizd-lo
como simples chefe ou impulsiond-lo para o transformar num verda-
deiro dirigente!

4 — Se ¢é nas dificuldades que se conhecem os homens, ndo sera
também nas dificuldades que melhor se revelam os servicos €, com eles,
os respectivos corpos de dirigentes e de funcionarios? Que se revelam
positiva ou negativamente?

4.1 — O ano em curso estd a ser um ano de produtividade impar
no Gabinete de Estudos, apesar das dificuldades de toda a ordem com
que se debate a nossa Direccdo-Geral. Gracas a Deus!

Em 22 de Agosto de 1973. — O Director-Geral, Aureliano Felis-
mino.



1— EXPLICACAO PREVIA

A elevagio do nivel de vida é o resultado das inovagbes. Sem inovagdes vive-
riamos estacionéarios. ‘

Estad hoje demonstrado que a tecnologia veio transformar a vida de relagdo
entre os homens, ¢ consequentemente dos povos, mercé de novos instrumentos re-
sultantes da aceleracdo exigida pelas necessidades sociais dos individuos integrados
numa comunidade.

Os processos tecnolégicos surgem em todos os sectores, e é devido a eles que
se verificam certos desenvolvimentos econdmicos, resultantes de um surto de pro-
gresso capaz de ministrar, dentro das sociedades contemporédneas, melhores pa-
drées de vida, ou seja, um certo bem-estar social, embora, inicialmente, a custa de
pesados sacrificios.

Toda e qualquer evolugio provém sempre de muito estudo, de muita experién-
cia, cujos resultados, dia a dia, informam melhor os processos a seguir no futuro.

A administracfio cientifica, quer ela seja oriunda de entidades privadas ou
mesmo piblicas, pode sempre reduzir ao minimo o valor do sacrificio exigido, che-
gando a uma altura em que o seu custo é superado pelos beneficios conseguidos
pela aplicacdo das novas técnicas. ,

A organizacdo do trabalho tem-se efectuado mediante intimeros estudos, que
revelaram também imensos problemas humanos, carecidos de solu¢do para uma
melhor eficiéncia da técnica administrativa.

Séo precisamente esses novos elementos conhecidos que tém primordial impor-
tdncia para o que, vulgarmente, se comecou a chamar de relagdes humanas.

E o cstudo constante do «fluxo do trabalho» que di lugar ao indispensavel
conhecimento das relagbes humanas dentro das administra¢bes, quer privadas ou
publicas, como ainda, e no seio de qualquer delas, 2 analise profunda das relagdes
entre dirigentes e dirigidos.

Ainda hoje existem elementos responsaveis que ndo aceitam a experiéncia
obtida nesse campo, continuando-se com defeituosos sistemas de trabalho, néo
obstante estar demonstrado que a expansdo harmoniosa dessas relacdes € nitida-
mente necessaria, tanto para se manter o nivel moral de uma administracdo como
do funcionamento da sua organizacfo hierarquica, muito em especial do sector
de chefia ou de comando, como também se costuma designar.

Mas esta expansdio aparece como imperativo das circunstincias presentes, por-
que o comportamento actual dos empregados ¢ das entidades patronais nas suas
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relagdes mituas estd condicionado pela evolugdo que se apresenta sob os aspectos
financeiro, técnico, social ¢ politico.

A concentragiio de capitais na fundacdo da grande empresa provoca a subs-
titui¢do do artesanato, a eliminagfo da empresa familiar e uma maior convivéncia.

A melhoria técnica deu ao homem a mecanizacfo, a qual permite a um s6
individuo fazer com menos esfor¢co o trabalho de varios. Porém, a automatizagdo
tera de executar-se através de empregados especializados, o que exige trabalhadores
qualificados, mas o aparecimento de trabalho especializado num sector nio é mo-
tivo impeditivo do bom trato diario entre todos os trabalhadores de uma empresa
ou regionais.

A evolugdo social e politica esta ligada a instrugdo publica generalizada, pro-
veniente da institui¢do da escolaridade obrigatéria, entre nés de 8 anos, o que
provoca o desejo de muitos de continuarem os seus estudos, circunstincia que per-
mitird uma melhor formago sectorial dos cidadios sob o aspecto politico ¢ uma
mais perfeita compreensdo da legislagio econémico-social, ora em vigor, destinada
a afastar o receio do dia de amanhi.

Assim, forgosamente, quaisquer autoridades responsaveis pelas relagdes das
entidades patronais com os trabalhadores e pelas dos empregados entre si terdo de
considerar as assinaladas evolug¢Ses, assunto de grande complexidade, porque o
homem € um elemento vital e consciente da vida sécio-econémica que lhe deve
ser concedida, ndo admitindo prejuizos ou perdas de direitos na consequéncia destas
inevitaveis evolucdes.

Estes problemas sdo, com efeito, bastante complexos, especialmente nos casos
de grandes empresas ou da prépria organiza¢io que forma o sector publico estatal.

Os problemas de organizagdo do trabalho sio indmeros, tendo-se actualmente
caminhado no sentido de se obter uma descentralizagio administrativa em que
a cada um dos grupos de trabalho se dé uma maior liberdade de ac¢io com a con-
sequente responsabilidade, tendo em vista, sempre, o papel vital do desenvolvimento
da entidade a que se encontram vinculados.

O objectivo desta descentralizagdo é precisamente obter-se uma aproximagio
entre as duas camadas, de modo que, através de uma politica directiva ou mesmo
mediante reformas estruturais de organizacio, se possa abandonar sistemas severos
de pouca maleabilidade de movimentos, para se conseguir que os na posse de mais
autoridades estejam sempre aptos a facultar aos seus subordinados a essencial liber-
dade de decisdo com a responsabilidade inerente.

Parece ser oportuno salientar, entre nés, no aspecto da organizacéo do traba-
lho administrativo dos servigos publicos, a ac¢do sempre crescente do Instituto Na-
cional de Investigacdo Industrial, no sentido de, mercé das modernas técnicas de
produtividade administrativa, promover a sua divulgacdo, quer através de palestras,
quer mediante a organizac@o de cursos especializados em que a organizacfo cienti-
fica do trabalho tem presenga paralela com as aptidGes humanas para a sua exe-
cugao.

E, assim, preocupag¢do dominante o estudo do trabalho humano, a fim de se
obter uma maior produ¢do com menor fadiga, representando esse esforco um de-
sejo natural de aproveitar o melhor possivel as capacidades mentais e fisicas do
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homem, porque, enquanto a natureza é o factor originario da producéo e o capital
constitui poderoso auxiliar da mesma, o trabalho, exercido em miutua colaboragéo
pelo homem, suplanta-os.

A convergéncia deste moderno esquema de trabalho pode traduzir-se numa
férmula muito em voga nos paises que a praticam: obter o rendimento maximo
com o minimo custo humano.

Porém, também ¢é de salientar, embora nem sempre agrade a utilizacdo das
novas técnicas, dada a manifesta hostilidade infelizmente bastante vulgarizada,
que a massa trabalhadora aplicando o seu esfor¢co tem jus a obter as vantagens
do exercicio da sua func@o: promogdes, aumentos de vencimentos, regalias so-
ciais, etc., pois a ndo se verificar essa possibilidade cair-se-4 numa renuncia total
as iniciativas tomadas, com vista ao aumento do volume de trabalho ou, inclusiva-
mente, 2 melhoria da sua qualidade, resultando, como é facil de calcular, perda
de confian¢a e prejuizo manifesto do colectivismo a que pertence.

E neste aspecto que o conhecimento das relagdes humanas tem representado
uma forca capaz de, através da psicologia, tornar os locais de trabatho mais aco-
lhedores e predominantemente mais alegres, apresentando-se a sua influéncia com
uma dimens@o psico-social, assaz notavel, no conjunto das sociedades humanas,
interessando, assim, ainda que sucintamente, mencionar alguns aspectos psicolégicos
do homem na convivéncia.

A conduta do homem é imprevisivel nos seus pormenores, mas a sua natureza
apresenta certos tracos constantes que as relacdes humanas ndo podem ignorar.

Na convivéncia ha impulsos que influem decisivamente no comportamento do
homem e o convivio constitui a melhor forma de os componentes de uma organi-
zagdo social se aproximarem; porém, as relacdes de homens em diferentes situacbes
dependem de muiltiplos factores, sendo conveniente definir um certo nimero de
rubricas, tais como: as qualidades intelectuais, as qualidades morais € o compor-
tamento para com 0s oufros.

As qualidades intelectuais podem ser apreciadas por um servigo psico-técnico
em referéncia ao seguinte:

Inteligéncia geral e técnica;
Memoria e atencdo;

Espirito de anélise; e

Método e capacidade de organizag@o.

As qualidades morais traduzem-se num comportamento acima de qualquer
critica ¢ num sentido nato de justica, uma grande coragem moral e o respeito
pela personalidade de outrem.

O comportamento para com os outros baseia-se na sociabilidade (a capacidade
¢ 0 gosto de cooperar ¢ de dedicar-se); na maturidade (consciéncia das consequén-
cias dos seus actos, sem a qual o individuo ndo pode possuir o sentido das respon-
sabilidades); na estabilidade emocional (a igualdade de humor, a resisténcia aos cho-
ques nervosos, o dominio de si proprio); na firmeza de cardcter e independéncia de
espirito (a resisténcia a ser influenciado por outros); e o desejo de promog¢do dentro
da escala estabelecida (uma ambicfo licita, quando justificada).



2 —RELACOES HUMANAS

2.1 — ORIGEM HISTORICA, CONCEITOS, OBJECTIVOS

Quando se fala de relagdes humanas, necessariamente teremos de pensar tra-
tar-se do comportamento do homem no conjunto social que forma uma comuni-
dade.

Com efeito, nio se pode conceber um individuo isolado. Este, como ser gre-
gario que é, ndo s6 por natureza como por instinto, possui inteligéncia e raciocinio,
particularidades estas que o fazem subir ao grau mais elevado do reino da criago,
a tal ponto que o célebre filésofo grego Aristoteles o apelida de «animal socialy.

Foi o instinto de sociabilidade e o espirito de associacdo que o levou a instituir
agregados mais ou menos perfeitos, consoante as épocas por que passou, estabe-
lecendo normas atinentes a uma vida de relacio com as limita¢des que se impu-
nham,

FEssa convivéncia social forma o sentido de aperfeicoamento sempre latente no
homem, levando-o a transformar o ambiente em que vive, aproveitando o seu ines-
gotavel potencial humano criador, concretizado nos seus dotes naturais de inteli-
géncia, consciéncia e raciocinio, mostrando-se um ser inteiramente social.

Assim, as necessidades vitais dentro da sociedade s6 podem efectivar-se para
a consecucio dos fins considerados comuns quando os beneficios € vantagens, em
contraposicio as necessarias obrigacdes, sejam regulados por leis justas, de modo
que ndo se observem restricdes e entraves a acg¢do e usufruicdo dos comuns bene-
ficios em relacdo a cada individuo.

Pelo decorrer dos tempos surgem determinados movimentos, uns inicialmente
de caracteristicas comerciais e logo a seguir outros de fei¢do puramente industrial
resultantes daqueles, que podem considerar-se hoje os marcos do desenvolvimento
das técnicas das relacbes humanas e, consequentemente, na sua projec¢do evolutiva,
de uma nova técnica denominada «rela¢des ptiblicas», que na altura prépria assi-
nalaremos.

A expressdo «relagdes humanasy, definida pela sigla R. H., assenta num pro-
cesso humano ligado a problemas sdcio-econdémicos que avassalam o homem nos
tempos em que vivemos e tem em Elton Mayo, professor australiano da Univer-
sidade de Harvard, um dos iniciadores do movimento reaccionario contra o indivi-
dualismo liberal.
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Os homens mantém entre si uma vida de relagdo, circunstincia que, hoje
em dia, ¢ motivo de bastante preocupacio, porquanto as relaghes existentes nao se
confinam somente aos individuos, mas também aos respectivos bens que cada um
possui.

Deste modo, podemos definir que os homens convivendo uns com os outros
tém problemas do dominio sentimental, psicolégico, politico, moral e religioso, en-
Quanto que, relativamente aos bens, as respectivas relacdes ja entram no campo
do trabalho, do comércio, da economia, do direito e da sociologia.

No entanto, teremos de chegar & conclusdo de que sdo os bens dos individuos
que, hoje em dia, marcam a necessidade de se formar estruturas sociolégicas aptas
para regular essas relagdes, que siio as bases das sociedades modernas.

A propésito dos aspectos sociolégicos, alguém disse, com muita propriedade,
que o estudo das relagdes humanas ndo pode considerar-se uma ciéncia oculta,
como certas pessoas tém afirmado, mas tdo-somente o emprego de certos aspectos
psicclégicos traduzidos por vontade ¢ senso comum, atributos estes bastante simples
para tornarem as condi¢Bes de trabalho o mais humanas possiveis, dentro deste
pobre planeta tdo recheado de egoismos e iniquidades.

Nos aspectos conceituais, podemos aqui referir o que sobre o assunto consta
de um artigo publicado em 1954 na Revista Internacional do T. rabalho, que a de-
zanove anos de distdncia mostra quanto é ainda actual:

E necessario sublinhar que, se ¢ 16gico designar pelo nome de relacdes
humanas toda uma série de medidas pelas quais as direcgbes das empresas
amitude se esforcam, com os mais felizes resultados, por criar na empresa
um clima que esteja a medida do homem e por melhorar as relagbes quo-
tidianas existentes entre a direccdio ¢ os diferentes membros do pessoal,
ndo se deve pensar que o recurso a estas medidas constitua o Gnico ou o
principal meio de melhorar as rela¢des humanas na industria. De facto,
a condi¢do sine qua non da instauracio de boas relagdes humanas na em-
presa serd sempre a solugio trazida para os problemas das relagGes profis-
sionais, € ndo pode haver melhoria duravel das relagdes humanas se estes
problemas ndo se resolverem no respeito dos direitos fundamentais do
trabalhador enquanto homem.

Por aqui se v& que, no capitulo das relagbes humanas, hoje a preocupacio
dominante dos estudiosos sobre estes assuntos é a de observar que essas relacoes
tém sempre por objectivo promover a normalizacio de um melhor entendimento
entre as entidades patronais e as massas trabalhadoras.

Os estudos que se tém levado a efeito sdo, em certa medida, puramente psico-
l6gicos, em que se pde lado a lado o aspecto relagdes humanas e relacbes sociais
nascidas essencialmente do trabalho em comum.

Pode-se até afirmar, e isto na opinido daqueles que se tém debrucado inteira-
mente no estudo destes problemas, que a investigacdio cientifica das citadas relacdes
psico-sociais num trabalho de conjunto estabelece as melhores condi¢Ges para a
efectivagdo da satisfagdo humana e, coerentemente, a produtividade dentro da em-
presa que dai resulta.
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Logo, é notdrio que a par de um interesse econdmico aparece uma satisfacéo
social, equilibrio este que redunda numa maior eficiéncia entre as partes patronal
e trabalhadora, que véem nas boas relacbes humanas um completo aprazimento
dos seus desejos.

Do que acdbamos de expor nota-se que a evolugcdo da vida dos povos, tanto
no que respeita a novos costumes como a outras implicagdes de ordem social,
influenciou o desenvolvimento da economia e, como ndo podia deixar de ser,
os aspectos cientificos de organizacio das suas relacdes.

Néo obstante dizer-se que nos encontramos no século da organizagio, a ver-
dade & que estamos numa época em que a economia politica das nac¢Ges também
sofre profundas modificacGes, especialmente nos modos como se realizam os pro-
cessos de conquista dos mercados para a colocagdo dos produtos.

Uma das caracteristicas essenciais do desenvolvimento dos sistemas econdmicos
verificados até a 1.» Guerra Mundial era o lucro. Assistia-se entdo a uma luta
empresarial em que a mira do ganho era o ponto dominante das estruturas eco-
némicas, constituindo uma lei classica ligando a nogdo de riqueza com o dinheiro,
mesmo que aquela representasse uma valorizagdo em bens materiais.

Com as convulsdes que o Mundo sofreu, a seguir aquela guerra, a economia
entra em declinio, o que obriga os governos da maior parte dos paises a intervirem
nas actividades econémicas, dando origem a que as entidades interessadas deter-
minassem certas medidas coarctando algumas liberdades entdo existentes.

Deste modo, passa a verificar-se uma melhor observacdo do rendimento nacio-
nal, em que o produto passou a ser olhado com mais relevincia para a economia
mundial, levando alguns organismos internacionais a debrucar-se no seu estudo e
a apresentar sistemas comparativos das grandezas econdémicas com vista a uma ana-
lise dos defeitos em que as teorias classicas tinham incorrido.

A par destes desenvolvimentos, ¢ é o que nos interessa para o nosso ponto de
vista, o aspecto humano toma relevincia, passando a constituir preocupac¢iio domi-
nante nos Estados de hoje o principal factor da produgfio, o trabalho (o homem),
agora legal e socialmente protegido.

Sem tardanca, ¢ apds as convulsdes citadas, outras surgiram com manifesto pre-
juizo das economias. Os conflitos entre entidades patronais e trabalhadoras mos-
traram a necessidade de se olhar o homem pela faceta a que tem jus. Apds inter-
vengles estatais, o locupletamento a custo alheia perde as suas caracteristicas tfo
tipicas ¢ a pessoa humana passa a ser integrada numa mais eficiente estruturacio
do trabalho.

Podera dizer-se até que, nos aspectos tradicionais, a uma economia de escambo
(lucro proveniente de méo-de-obra mal remunerada) segue-se uma economia de
producdo em concorréncia, onde o produto fabricado com o auxilio da maquina
j& tem outra motivac¢éo ligada a processos de prospec¢fio muito diferentes dos que
anteriormente eram observados pelas entidades econdémicas que intervinham na
sua execu¢@io. Seguidamente, assiste-se a uma mutacio da economia de combate
para uma economia interligada, ou melhor, planificada ou dirigida por instituicSes
de grande projec¢do, como, por exemplo, a Comunidade Econémica Europeia.

Mas o que aconteceu ao homem? O factor humano da economia contempo-
ranea passou a ter, a partir das teorias keynesianas, quer se queira ou ndo aceitar,
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uma expressdo prioritdria, tanto no campo social como no ponto de vista psicol6-
gico, visto que, sem a boa vontade do homem, ndo podera haver perfeita harmonia
na utilizagdo dos factores da produc@o: a terra (natureza); o trabalho (o homem);
o capital (meio de progresso); e a empresa (a conjugacdo dos trés anteriores factores
da producao).

A condi¢io social do homem nas economias modernas é vista através do em-
prego, dada a obsessdo e até mesmo o flagelo social que resulta do desemprego.
Foi devido, insiste-se mais uma vez, as teorias econémicas de Sir John Maynard
Keynes que se obteve a visdo do caminho a seguir para a solucdo da falta de tra-
balho, que as economias passaram a procurar assegurar com formas de liberalidade
até ent@o cerceadas.

Acerca do factor psicolégico, as faculdades do homem quanto ao trabalho sio
consideradas na economia através das relagdes humanas, ponto a que queriamos
chegar.

Com efeito, este ramo do conhecimento humano tanto interessa ao pequeno
como ao grande empresario e, principalmente, aos chefes dos Estados responsaveis
pelas modificagbes das actividades econdmicas.

Para alicercar esta opinido veja-se a for¢a tomada internacionalmente no sen-
tido de se procurar debelar a fome no Mundo, mediante a criagio de organismos
especializados que apreciam o homem num campo bioldgico, procurando, através
de meios fecundos, eliminar o estado de vivéncia da subalimentagdo em que infeliz-
mente o nosso semelhante ainda se encontra nalgumas partes do Globo, perturbando
a consciéncia daqueles que beneficiam de um suficiente bem-estar por se situarem
em paises mais evoluidos.

Compreende-se, desta maneira, a necessidade da expansdo econémica para
por termo a desequilibrios da espécie referida, a fim de que o homem tenha o lugar
que merece na sociedade.

Portanto, psicologicamente, as relacbes humanas, quer se trate de paises
desenvolvidos, subdesenvolvidos ou em vias de desenvolvimento, visam essencial-
mente criar uma mentalizacio de que o trabalhador de hoje carece de grangear
meios de subsisténcia dentro de um ambiente onde imperem as preocupagdes de
se proporcionar dignidade, promog@o e outras bonificagdes conducentes a consi-
dera-lo um elemento util e qualificado no grupo de trabalho em que se encontra
enquadrado.

A par destes aspectos, como ja se referiu, a organizagdo do trabalho é mais
moderna do que as iniciais normas da economia, tendo aquela passado por modifi-
cacdes varias até chegar ao homem, seu fulcro principal.

Em 1880, nos Estados Unidos da América, Taylor criou a organizagéo cien-
tifica do trabalho com a preocupagio primordial de aumentar o rendimento pela
divisio do trabalho e sua preparag¢io por especialistas.

Assim, a ideia da racionalizagdo do trabalho teve expressdo cientifica apés os
estudos do engenheiro Frederick Winslow Taylor.

Henri Fayol, completando o trabalho de Taylor, criou o fayolismo.

As teorias de Taylor ¢ de Fayol constituem, ainda hoje, as colunas onde se
apoia a organizagio da maquina administrativa publica e privada.
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Portanto, olhando para a organizac¢do cientifica do trabalho, temos de consi-
derar os estudos de Frederick Winslow Taylor, que, na sua obra principal, intitulada
Principios de Organizacdo Cientifica, examina a «tarefay como elemento destacado
para o rendimento do trabatho.

O focar a «tarefay neste caso, respeita principalmente a parte individual em
que a precisdo foi combinada com o utensilio, resultando prodigiosos sucessos na
eficiéncia do trabalho e, naturalmente, uma harmonia entre o capital e o trabalho,
circunstancia que Taylor pretendia, ou seja, um certo abaixamento do prego do
produto fabricado, com contrapartida num aumento dos salarios dos intervenientes
no processo produtivo.

Foi neste primeiro clima de organizagio que se verificou um certo acordo entre
a produgdo e o consumo.

Contudo, a evolugdo citada ndo fica por aqui; outra inovagdo surge, avassa-
lando a organizacdo do trabalho, mas através da prépria administracdo, desta vez
devido a ter-se reconhecido que a tarefa individual ndo podia, s6 por si, promover
o desenvolvimento da produc@o.

Surgia, deste modo, uma necessidade de reestruturacdo das entidades empresa-
riais no sentido de procederem & revisdo dos seus processos de geréncia.

A este designio corresponderam as doutrinas de Henri Fayol quando estabe-
leceu que para se proceder a uma boa administragdo ¢ necessario «prever, orga-
nizar, comandar, coordenar e controlar», isto €, indicou os tragos comuns para o
exercicio das func¢des de chefia.

Aparecem, assim, com os principios gerais de chefia de Fayol, como se observa,
mais dois elementos, que Taylor ndo sugeriu: a nogdo de plano e a do grupo, visto
que Taylor se consagrou ao estudo do emprego de meios para melhorar o rendi-
mento individual e Fayol considerou o papel fundamental da direccéo.

Tudo o que em Taylor era considerado individualismo, transforma-se em apre-
ciacdo colectiva, originando da parte de Fayol a seguinte afirmag@o: «A fungdo
administrativa tem o corpo social por Orgdo e por instrumento».

Também no sector da organiza¢iio aconteceu o que se verificou na economia.
O homem encontra-se num novo prisma de apreciacdo, o das relagcdes humanas.

A par do desenvolvimento observado na economia, vem depois, como se disse,
o da organizagio, apresentando ambos um ponto comum na sua convergéncia — o
homem, que esta presentemente na ordem do dia, como elemento das preocupacgdes
da organizac@o cientifica do trabalho.

De facto, pela andlise do que ja anteriormente se expds, o homem passou por
fases. Depois de ter sido considerado uma maquina, em que sé interessava a sua
capacidade de trabalho, posteriormente, foi tido como pessoa.

Convém, no entanto, esclarecer que s sistemas de organizaco estabelecidos
pelo bloco Taylor-Fayol nfo estavam dentro dos propédsitos das relagcdes huma-
nas, o que levou alguns pensadores, salientando-se o australiano Elton Mayo, ja
conhecido como elemento discordante do individualismo, a lutar contra o facto,
afirmando existir um grande desperdicio de produtividade devido a nf3o serem
aproveitados todos os aspectos psico-socioldgicos do homem.

Modernamente, mercé dos estudos elaborados, o homem passou a estar inte-
grado nos grupos de trabalho, intrinsecamente aderente, deixando, deste modo, de
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ser reputado um individuo manipulado, para se situar, dentro dos principios da
liberdade humana, como um factor da produg@o, mas com dignidade.

Foi precisamente a observaciio deste novo angulo psico-social que conduziu as
entidades empresariais a rever as condi¢des pessoais dos seus empregados, ndo no
sistema paternalista, como adoptavam, mas segundo sistemas de diagndstico gene-
ralizado, quer na aprecia¢do das dificuldades dentro do trabalho, quer fora dele.

2.2 — ASPECTOS PSICOLOGICOS DO HOMEM NUM AGRUPAMENTO DE TRABALHO,
COMO DIRIGENTE E SUBORDINADO

E de Soécrates esta admiravel expressio do conhecimento que o homem deve
ter de si proprio — Nosce te ipsum. Toda a relevincia do pensamento da frase nos
conduz aos intuitos extraordinarios de um filésofo fora do vulgar, que ja nos seus
tempos, 420 anos antes de Cristo, estabelecia normas de conduta entre os seres
humanos, que a maior parte ndo compreendeu como devia.

Era a for¢a do nosso ego a responder, por si proprio, quando pretendia julgar
0s outros.

Ni#o se estranha que em épocas tdo recuadas, no alvorecer das escolas filos6-
ficas, os individuos, ja cultos, ja responsaveis, ndo estivessem ainda preparados para
a aceitacio das suas doutrinas, mas que hoje, na época contemporénea, em que
a vida é uma filosofia apreciada sob diversos angulos, uma pléiade de individuos
ainda continue a negar tais conceitos, ousando criticar os outros, quando, fazendo-o,
ndo sente que estd mostrando a mascara da sua ignoréncia, faceta que se reflecte
em outros actos da sua vida de relagdo.

Parece ser altura de dizer que, fazendo um exame de consciéncia, todo e qual-
quer individuo com média cultura necessariamente tera de concordar que as leis
morais sdo sempre indispensaveis a todas as condicdes de vida.

S#o as leis morais as mais directamente responsaveis pela educagdo das nossas
inclinacdes, dos nossos habitos e ainda das nossas tendéncias, orientadas pela inteli-
géncia, pela razio e pela consciéncia.

Os objectivos da filosofia, com todas as suas concepc¢des, mesmo os de nivel
elevado, sdo sempre acessiveis a quem quer que seja; o que interessa € estudar e
procurar a verdade de tudo o que nos rodeia.

Pode, todavia, pensar-se que estamos fugindo do campo tragado, mas creia-se
que ndo, pois, bem pensando e atendendo ao que se indicou, é de principal impor-
tancia citar, embora sem sentido profundo, que qualquer bom manual transmite,
alguns fenémenos psicoldgicos representando factores essenciais a vida de relagao
entre os seres humanos.

Um dos elementos conscienies em plena actividade, ¢ que salientamos, € o nosso
«euy.

Esse sujeito consciente € o principio das nossas acgdes, tendo no seu amago
a personalidade e o génio, em que o primeiro atributo faz comy que o homem tenha
a plena convic¢do intima das causas que determinam os efeitos, e o segundo ligado
mais com a inspiracfio, situando-se, ja, no campo cientifico ¢ nas artes. Pode-se
dizer até que o génio é um expoente maximo da grandeza humana, como todos nos
sabemos e apreciamos.
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A partir de determinada altura, a filosofia passou a enquadrar o estudo espe-
cifico do homem apreciado sob diversas Opticas.

A antropologia estuda-o segundo a sua histéria natural.

As ciéncias sociais observam o homem pelas suas préprias acgdes ou pelo
aspecto evolutivo que as suas rela¢des tiveram com os restantes individuos desde
sempre.

Também integrada no campo das ciéncias sociais, encontramos a sociologia,
que se dedica ao estudo das sociedades humanas, com as leis reguladoras do seu
desenvolvimento, incluindo a organizagdo da familia, as institui¢des politicas e
econémicas, as artes, os costumes, as religides, etc.

E precisamente pelo estudo da sociologia que melhor se compreende a his-
téria e a politica. A histéria, como se sabe, é uma ciéncia que relata factos pas-
sados, salientando as suas causas determinantes; porém, a politica, que nos merece
mais interesse para o desenvolvimento deste nosso tema, define-se como sendo uma
ciéncia da governag@o dos povos orientadora dos seus dirigentes dentro do campo
da administra¢do publica, mas o estudo da sociologia tem fundamental impor-
tdncia porque atende a constituicdo e aos motivos do desenvolvimento ou do
atraso das sociedades humanas.

Repare-se que a politica, com as caracteristicas indicadas, tem como funcdo
primordial proceder ao estudo de todas as leis gerais que impendem sobre a so-
ciedade.

Toda a legislagio civil deve contemplar as necessidades consideradas funda-
mentais da vida orgénica da comunidade, tendo sempre em atengdo os seus costu-
mes, usos, religides e outros predicados.

A politica, necessariamente, tanto se pode desenvolver no campo interno como
externo.

Internamente, impde-se as autoridades politicas e altos dirigentes serem pos-
suidores dos mais profundos conhecimentos sociais, a fim de que possam intervir
na publicagdo de normas legislativas justas, que aproveitem tanto o meio privado
como o sector publico.

Quanto ao aspecto externo, todos sabemos da necessidade imperativa de boas
relacGes diplomaticas, evitando, a todo o transe, conflitos com outros paises e asse-
gurando, como é 6bvio, a conservacdao do solo patrio, elemento sagrado de qualquer
nagao.

Deste modo, aproximando-nos do pretendido, podemos dizer que um conjunto
de individuos formando uma nag¢do vé& na ciéncia politica a maneira de estabelecer
as normas de vivéncia dentro da organiza¢io, nomeadamente com direitos e obri-
gagbes reconhecidos aos cidaddos e que os dirigentes devem procurar desenvolver.

Esta subordinacfo, traduzida pela palavra ordem, é uma lei universal, bastante
moral para regular os direitos ¢ deveres de todos os componentes dos Estados sem
qualquer distingdo.

Para a consecugdo dos objectivos politicos tem de se proceder a elaboragdo
de mecanismos capazes para, tanto no campo da administragio privada como na
administragio publica, se verificar um aprimoramento selectivo de conhecimentos
e preparagdo técnica, de modo que o conjunto possa tirar partido do desenvolvi-
mento econdmico que dai resultar.
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Com efeito, a politica social contemporinea esfor¢a-se insistentemente por ga-
rantir a paz social através de certas medidas provindas do Estado e outros 6rgéos
publicos, incluindo caixas sindicais e sindicatos, que tém em vista proporcionar aos
que trabalham uma melhor situacdo sécio-econdmica ¢ um estado de moral ati-
nente a elevar o valor do homem como pessoa.

O trabalho constitui a aplicacdo da actividade fisica ou intelectual e é um dever
moral, necessariamente isento de excessos, que, a verificarem-se, sdo totalmente
condenaveis.

A luta pela vida em que todos se empenham, executando as tarefas ligadas ao
seu trabalho quotidiano, da lugar a certos aspectos evolutivos do espirito, com
manifesta expansdo da moral ¢ quebra consequente de alguns vicios, bastante
conhecidos, considerados muito nefastos.

Porque o assunto que encima este capitulo respeita & jerarquia num agrupa-
mento de trabalho onde imperam factores psicolégicos das camadas individuais
que o compdem, comecaremos, genericamente, pelos representantes situados no
pindculo da pirdmide hierarquica a esquematizar no desenvolvimento gradual do
nosso tema.

Assim, quem se debruca no estudo dos processos directivos verifica que no
campo da produtividade tem relevancia o comportamento dos homens que dirigem
as empresas, quer privadas ou ptblicas, mercé dos objectivos a atingir e dos mé-
todos que utilizam para a respectiva gestdo.

Qualquer que seja o grau de desenvolvimento dos povos, a sua progressiva
evolucdo depende sempre do nivel de conhecimentos dos homens que dirigem as
diversas actividades econdmicas.

z

Claro estd que ndo é s6 o elemento directivo que estd em causa; além deste,
todo o restante pessoal devera estar a altura de comparticipar nesse desenvolvi-
mento; o que necessita ¢ de constante preparacio.

O essencial ¢ melhorar os métodos e as técnicas de modo que estas qualifica-
¢Oes se tornem um imperativo no maximo de eficiéncia, dentro de qualquer espécie
de administracio.

Néo se deve esquecer que a sociedade humana exige dos Estados a melhor

aplicacdo das contribuicbes que paga, devendo os governantes tomar medidas ati-
nentes a que todos os empreendimentos nos seus paises sigam uma directriz devi-
damente orientada, para que se verifique sempre o desenvolvimento equilibrado,
0 que constitui, hodiernamente, o problema fundamental de toda a governagéo
publica. :
Retomando a linha de rumo, sabemos que, sob forma discricionaria, ja vem
de muito longe o conceito de direc¢@o. Esta funcdo, sendo muito antiga, foi pouco
conhecida no periodo em que dominava o senhor sobre o escravo e em épocas
posteriores, quase até aos nossos dias, quando as ideias ditatoriais, autoritarias e
paternalistas terminaram o seu curso, apds o advento dos novos processos de con-
ducdo de homens.

A «direcgdon, como o nome indica, é, em sentido amplo, representada por
todos aqueles que, em qualquer tipo de organizagdo, tém poderes oficializados de
autoridade e sdo responsaveis pelo sector do pessoal executante do trabalho que
tiverem a seu cargo, quer de natureza técnica ou administrativa.
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Sdo normas comuns entre todos os especialistas das questdes directivas os se-
guintes pontos, assentes, essencialmente, em factores psicologicos, como veremos:

1. Todo o individuo que exerce poder sobre outro tem possibilidade de

o elevar ou diminuir. Tem comparticipacdo directa na sua subsis-
téncia, porquanto sabe, ou deve saber, que o mando ndo contro-
lado serve a desagregacdo psiquica e da lugar a mal-estar ¢ a con-
sequente quebra de continuidade do trabalho 1til, tdo necessario
para qualquer tipo de desenvolvimento de uma organizagao.

A citada falta de contréle origina certas expansoes de supe-
rioridade que, normalmente, recaecm sobre os subalternos, servindo
estes de para-raios das descargas de mau humor provenientes tanto
da sua vida profissional como da particular. A estas manifestacdes
de sentimentos de autoridade podem seguir-se estados de espirito
critico, visando, ndo o trabalho executado, mas sim o individuo
que o fez. A critica neste campo nada tem de construtiva, ofende
a personalidade do atingido, minimiza-o, e, ao fim e ao cabo, nin-
guém aproveita estes estados psiquicos.

Assiste-se, assim, ao nascimento de uma hostilidade desneces-
saria, bastante comprometedora das boas rela¢des, que se reflecte,
como nio pode deixar de ser, no trabalho, € que um pouco de
serenidade pode e deve sempre evitar;

2. Também acontece um dirigente olhar um seu subordinado como uma

3. Um

maquina. E uma ideia obsoleta, visto que tal maneira de pensar
limita as possibilidades do homem que, dentro das novas técnicas,
tem qualidades de bastante valorizagdo, ¢ estas devem ser estimu-
ladas ¢ desenvolvidas.

Observe-se que, neste ponto, as grandes empresas € 0s gOVErnos
de certos paises costumam aceitar as sugestdes de todo o seu pes-
soal, independentemente da sua categoria hierarquica, atribuin-
do-lhe até recompensas monetérias em face do seu merecimento.
Com este incentivo procura-se cultivar uma pratica dignificante e
merecedora de todo o acolhimento, visto representar uma forma de
qualquer individuo exteriorizar o valor do seu pensamento;
chefe tem de estar pronto a tirar partido dos diversos aspectos
psicologicos que regem as relagSes entre dirigentes e dirigidos, e,
deste modo, analisar as mais variadas formas do comportamento
do seu pessoal; usar de tratamento igual para com todos; evitar
adulagdes; ndo fomentar discussdes, sempre propicias para causar
funestas crises nas respectivas relagdes; olhar o subordinado como
agente credor de bondade e benevoléncia; ter a coragem de mos-
trar uma estima maior & que o subalterno talvez mereca; escolher
os momentos ideais para transmitir instru¢Ges ou ensinamentos
ligados a execucdo normal do servico ou até esclarecer a razio
por que se necessita urgentemente de certos servicos; demonstrar
sempre confianca na execu¢do do trabalho, que, normalmente, re-
flecte a capacidade formativa de um dirigente.
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No decorrer desta exposicdo de ideias encontramos algumas expressdes
como: confianga, persisténcia, fé, serenidade, vontade, criatividade. Pois bem, estes
elementos sdo considerados, segundo as novas técnicas de «direc¢don, quando cons-
cientemente aplicados, auténticas forcas estimuladoras para evitar a desagregagio
da personalidade de um individuo e basilares para se saber planear, poder vencer
e, 0 que é de grande importincia, vencer-se a si proprio.

Com estas breves considera¢Bes, que mais bem esplanadas se encontram em
qualquer manual de direc¢do ou de relagdes humanas, parece ficar demons-
trado existir de facto, nas rela¢Ges citadas, muita psicologia aplicada, muita técnica
de coniréle no modo como se deve proceder a uma repreensdo ou aplicar sangdes,
tendo sempre em vista que todos sdo homens e fazem parte de um grupo de tra-
balho onde existem elementos de merecimento no conjunto, formando um bloco
indissolivel, uma equipa de inestiméavel valor.

No que respeita a subordinados, pessoal de execu¢@o ou, simplesmente, empre-
gados ou trabalhadores, tem de se considerar o estudo das faculdades humanas
sempre vélido num agrupamento de trabalho, pois os seus intervenientes repre-
sentam nos nossos dias um dos factores mais delicados dos aspectos sociais da
convivéncia humana.

Neste assunto a aplicagdo da psicologia depende, essencialmente, da conduta
dos colaboradores dirigentes que numa organizagio se propdem proceder conscien-
ciosamente as tarefas proprias, segundo a orginica estrutural da entidade para
quem trabalham, actuando no adestramento do seu pessoal, promovendo o seu
proprio aperfeicoamento e criando um convivio humano essencialmente coopera-
tivo, de forma que o empregado de direc¢fio seja mais dirigente do que chefe.

Regra geral, costuma ouvir-se dizer da pouca eficiéncia do pessoal encarregado
de determinados servigos. Pois bem, quase sempre isso acontece quando as enti-
dades responsaveis pela organizagido empresarial, tanto privada como publica, apre-
sentam nos seus quadros elementos directivos que nio se compenetram de que o
seu papel € dos mais arduos e importantes, visto encontrar-se subordinada ao seu
espirito organizador a direc¢do do sector que comandam, passando a estar aptos,
quando devidamente realizados, tanto técnica como psicologicamente, a transmitir
aos que de si dependem ideias com capacidade de assegurar os fins que lhe sfo
confiados.

S6 os chefes com caracteristicas formativas e dindmicas podem ser dirigentes
e impor-se nos conjuntos de trabalho, sendo entdo considerados pelos subordinados
elementos validos, tanto pelo exemplo como pelo seu comportamento de anéilise
critica, elevada clarividéncia, disciplina prépria e muita fé na resolu¢do dos pro-
blemas.

Assim:

O chefe obriga os empregados a trabalhar; o dirigente anima-os a tra-
balhar.

O chefe apoia-se na autoridade; o dirigente na boa vontade.

O chefe inspira receio; o dirigente inspira entusiasmo.

O chefe diz: eu; o dirigente diz: nés.
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O chefe da tarefas; o dirigente di4 o exemplo na actuagio.

O chefe diz: entrem a horas; o dirigente diz: chega antes da hora.

O chefe procura o culpado do erro; o dirigente remedeia o erro.

O chefe sabe como o servigo é feito; o dirigente mostra como o servigo
se deve fazer.

O chefe transforma o trabalho em rotina; o dirigente faz do trabalho
um prazer.

O chefe diz: v4; o dirigente diz: vamos.

Podera parecer a primeira vista que o problema focado estd posto ao contra-
rio; mas n&o, o exemplo vem de cima e, num clima de trabalho, um «bom chefey
é o que os empregados anseiam, e, vamos 14, a tal tém direito.

Nzo se deve esquecer que a subordinagdo ndo controlada gera indisciplina e
esta emperra os maquinismos do desenvolvimento de qualquer organizagéo.

Experimentalmente, sabe-se que qualquer individuo pode melhorar o seu com-
portamento e até a eficiéncia da sua colaboracdo, mas a verdade € que tem de ser
orientado, porque ensinado niio se nasce e alguém qualificado tem de transmitir
directrizes justas, compreensivas e que venham ao encontro das programagdes tra-
cadas para a execucfo de qualquer trabalho.

Existem, no entanto, factores importantes que desempenham larga influéncia
no aperfeicoamento de qualquer empregado, dando lugar sempre a progressos no-
taveis e que sdo, presentemente, verdadeiros baluartes da capacidade humana em
qualquer campo em que se situe.

Tais predicados podem sintetizar-se no seguinte:

1. Qualquer individuo esti apto a aprender; o caso é procurar incenti-
var-se o seu interesse pelo assunto que se pretende ensinar, pro-
curando, para esse efeito, fazé-lo participar na acgdo: dar-lhe o
treino desejado;

2. O exemplo dado por um chefe é uma motivagdo mais forte do que, por
vezes, as palavras proferidas pelo mesmo. E comum verificar-se, em
grande parte dos empregados, a sua receptividade aos actos prati-
cados pelo respectivo responsavel;

3. Um dos elementos de grande importincia na condug@o de homens sao
as forgas estimuladoras que se podem fornecer aos mesmos, no
respeitante aos aspectos de seguranga social, a quebra da mono-
tonia do conjunto de trabalho onde se encontra integrado, a opor-
tunidade de se poder afirmar junto de quem aprecie o seu trabalho
e, como niio poder4 deixar de ser, & compensagdo material corres-
pondente ao esfor¢o que lhes é exigido.

Por se julgar de bastante interesse apresentam-se, integralmente, as seguintes
observagdes referidas no livro intitulado As Relacbes Humanas e a Reforma da
Empresa, da autoria de Martin Brugarola, S. J., edicio da Junta da Acg¢fo Social,
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do Ministério das Corporacbes e Previdéncia Social, que focam dados gerais sobre
a psicologia operdria com aplicagdio nitida a todas as qualificagbes do trabalho:

a) Os trabalhadores tém o instinto de conservagéo e o instinto da
seguranca, quer dizer, querem ver satisfeitas as suas ne-
cessidades de ordem econémica, a fim de assegurarem a
subsisténcia prépria e a de suas familias, e tém necessi-
dade de seguranca no scu emprego € na sua pessoa, tanto
no presente como no futuro. Portanto, é preciso assegu-
rar-lhes a alimenta¢fo, o vestuario, a casa e todos os ele-
mentos que lhes garantam um nivel de vida conveniente
na sociedade humana;

b) O chefe e o seu subordinado ocupam, um em relacédo ao outro,
posicdes de camaradagem; j4 um n#o pode existir sem
o outro. Cientificamente, pode falar-se de rela¢des de cor-
relagdo, pois toda a modificacio da conduta de um in-
fluencia a conduta do outro. As vezes, s6 se estabelecem
regras de conduta para uso exclusivo do chefe, sem ter em
conta o trabalhador, ou, ao invés, recomenda-se ao em-
pregado que se comporte de certa maneira sem atender a
personalidade do dirigente;

¢) Como todo o ser humano, o trabalhador sente necessidade de
ser feliz e procurar as alegrias, fugindo das dores; ¢ ten-
déncia profundamente humana. Podera o trabalhador con-
ceber a felicidade na forma de bens, quer materiais, quer
espirituais; mas o que é capital é uma tendéncia cons-
tante, a sede de felicidade. N8o se pode negar que esta
felicidade, pelo menos em parte, depende de factores ma-
teriais. Como a existéncia material do operario depende
do empresario, acaba aquele por considerar este como uma
pessoa que o ajuda a alcangar a felicidade, ou, pelo con-
trario, que lha impede;

d) O trabalhador sente necessidade de dignificacdo pessoal, de
promo¢do humana, de desenvolvimento da personalidade.
Assim, sente necessidade de se tornar util, de ter orgulho
no seu trabalho; necessidade de avancar a medida que a
sua experiénca se desenvolve; necessidade de ser estimado
pelo seu justo valor; de ser mantido ao corrente de tudo
o que lhe interessa; de compreender a razdo dos esforgos
que se lhe pedem; necessidade de ser bem mandado; de
ndo ver os seus esforcos aniquilados ou minimizados por
efeito de ma organizacio do trabalho; mnecessidade de
poder expressar o seu ponto de vista a quem possa dar
resposta ao que ele deseja conhecer, e de ser, se ndo apro-
vado, pelo menos ouvido; necessidade de ser tratado e de
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ver tratar os outros de maneira justa; necessidade de que
se lhe reconhecam as aptiddes e os predicados. Sdo estas,
e outras ainda, as formas de que se reveste o sentimento
de que estamos a falar. Se ndo se atende a cle, geram-se
no operario complexos de inferioridade, diminui a estima
em que ele proprio se tem e a confianca em si mesmo,
apaga-se a convicgdo do préprio valor e o rendimento
decresce. Se ndo é apreciado o seu valor pessoal, o ope-
rario acusa os outros de injustica ou de negligéncia.
A amargura, a desconfianca e a mé disposicdo acompa-
nham muitas vezes estes sentimentos;

e) No fundo do coracio humano habitam sentimentos de inveja
sempre prestes a despertar ante o espectaculo da prospe-
ridade alheia; os operarios comparam a situagdo propria
com a dos seus dirigentes: miséria de um lado, prosperi-
dade do outro. O rancor causado por esta injustica «bio-
légicay, que traz consigo uma injustica social cria amitde
um antagonismo profundo entre o operario e os seus
superiores. O patrdo deve ter em conta este sentimento
frequentemente observado, e considera-lo como um feno-
meno natural;

) Tudo o que atente contra a necessidade de felicidade e de apro-
vacdo, todo o desconhecimento pratico destas tendéncias
faz nascer sentimentos de vinganca e de 6dio, em grau
variavel segundo os individuos. Se estes sentimentos ndo
se exteriorizam imediatamente, ficam na zona do subcons-
ciente, onde esperario o momento propicio para se mani-
festarem, conforme a bem conhecida lei psicolégica que
quer que toda a ac¢do seja seguida de uma reacgéo.
A tendéncia para o protesto, o despeito, as tendéncias
negativas, a desconfianga e a inveja enraizam-se neste ter-
reno assim preparado. Importa saber, além disso, que, se-
gundo o fenémeno psicolégico da irradiacdo dos senti-
mentos, o 6dio sentido contra um individuo estende-se a
tudo o que estiver em relagdo com ele. Deste modo a
hostilidade estende-se ao trabalho;

N

g) O assalariado que amitide tem de renunciar a realizacdo dos
seus desejos vé no chefe, que alcangou um &xito maior do
que o seu, o protétipo do favorecido pela fortuna. O res-
sentimento que nutre contra o seu proprio destino vem a
recair sobre o chefe, contra ele alimentando disposi¢des de
animosidade;

h) A alma humana é muito vulnerdvel. Em matematica, o ni-
mero 1 é o mais pequeno, mas em psicologia tem grande
importancia. Uma s6 palavra pode provocar conflitos, édio
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eterno, ou, pelo contrério, trazer reconciliagdes. Um tinico
acto pode levar ao rompimento de velhas amizades e re-
lagGes. O cora¢do humano é um 6rgdo em extremo deli-
cado;

i) O 6dio ou a hostilidade tornam o homem particularmente sen-
sivel aos actos e gestos daquele que os provocou. O em-
pregado ¢ um observador implacavel dos erros cometidos
pelo seu chefe. A desconfianca aguca as faculdades de
observacdo e leva a procurar os pontos débeis do adver-
sario;

/) As razdes do operario inspiram-se mais nos sentimentos e afec-
tos do que na logica. A privagdo de certos valores e bens
materiais sente-os ele vivamente, o que influi na sua ma-
neira de pensar. Por vezes, os trabalhos duros avolu-
mam-se contra a sua vontade. O assalariado dos tempos
modernos, sobretudo o da féabrica, encontra-se, alias,
muito fustigado por todos os lados;

k) E muito complexa a estrutura da alma e condicionada por
factores variados. A classificagdo psicolégica dos indivi-
duos em absolutamente bons e absolutamente maus é de-
masiado simplista, ndo correspondendo a realidade. Em
todos os homens existe a tendéncia para o egoismo e a
capacidade de sacrificio, neles se podendo despertar bons
ou maus sentimentos; tudo depende de atitudes alheias,
gue provocardo as boas ou mas reaccdes. Teoricamente,
o patrdo tem o poder de extrair o que ha de melhor e
mais precioso da alma do trabalhador;

) O chefe avalia sempre unilateralmente o subordinado, quer
dizer, em rela¢do com o seu trabalho. Pela divisio deste,
o operario s6 faz valer um ndmero restrito das suas boas
qualidades, e por estas sera julgado pelo seu chefe, en-
quanto noutros dominios poderia mostrar qualidades exce-
lentes. Os operarios sentem-se assim prejudicados e jul-
gam-se capazes de algo melhor;

m) O empregado quase nunca tem uma atitude livre nas suas
relagdes com o chefe. Sentimo-nos mais ou menos inibidos
quando nos encontramos com aqueles de quem depende
0 nosso bem-estar.

2.3 — AMBIENTACAO HUMANA AO LOCAL DO TRABALHO

No ntimero anterior considerou-se o aspecto humano como tendo relevancia
dentro da consciencializacdo presente em todo e qualquer tipo de trabalho, perante
as novas técnicas, mormente de caracter ciemtifico e psicoldgico.
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O estabelecimento de planos, sejam eles quais forem, obriga da parte dos res-
ponsaveis pela direcgfio de qualquer espécie de organizagdo decidir, em face do
seu conhecimento das relacdes humanas, o que convém aplicar para se obter uma
compatibilizacdo entre os poderes decisorios, de posse dos seus esquemas de orga-
nizaciio e respectivas estruturas, com a massa populacional empregue na sua con-
secucdo, a fim de ser alcangado um estado de espirito conducente ao estabelecimento
de um clima de solidariedade dos homens uns com os outros, para prestigio da
funcio e continuidade futura.

Tem necessariamente de pensar-se que nem tudo se obtém com facilidade, os
obstaculos sdo inumeros e as crises das relagdes humanas, chamemos-lhe assim,
podem servir como ponto de partida para se iniciar um trabalho de recuperagdo
e implantacio de sistemas capazes de produzirem ecfeitos benéficos em todos os
sectores do trabalho.

Como sempre acontece, quando se pretende caminhar neste campo, dadas as
suas dificuldades inerentes, traduzidas por sentimentos de desconfianca, incom-
preensdes de toda a ordem, podem os organizadores sentir um clima de frustragéo,
mas a sua capacidade realizadora e sobretudo a fé que deve imperar nestes casos
s30 motivo bastante para levar por diante o que se pretende estabelecer, seja qual
for o grupo hierdrquico donde provém.

Podera pensar-se que os sistemas de relacdes humanas sdo processos infaliveis
na resolucdio de problemas de conjunto; mas, seja em que pais for, num continente
ou noutro, os sistemas utilizados, se resultam num espago territorial, podem nao
actuar noutros; no entanto, o que importa é proceder-se sem precipitagdes, escolher
os meios mais convenientes, mudar por vezes as solucdes, até se atingir aquela ou
aquelas que nio comprometam a eficiéncia do que se pretendeu instituir.

A evolugdo assim obtida vai, necessariamente, favorecer todos os dominios da
direcciio e da organizacio, resultando, portanto, uma melhor produgdo e o consi-
derar-se 0 homem em toda a pujanca do seu valor, tanto fisico como psiquico,
mantendo-se no grupo, sem distingdo hierarquica, numa atmosfera de muituo res-
peito, e, sobretudo, munido de compreensdo, pedra angular do desenvolvimento das
relacGes humanas.

Nio obstante terem-se apresentado ja alguns apontamentos sobre aspectos for-
mativos dos componentes directivos das organizag¢des, tanto privadas como publicas,
insiste-se em que uma boa ambientacdo no local do trabalho s6 se efectiva quando
o papel dos chefes, que é o principal, se apresente com poderes de anélise humana,
necessarios para neutralizar os efeitos de algumas acg¢Ges de certo modo inconve-
nientes e perturbadoras, pois a falta de humanidade ou mesmo a condenavel passi-
vidade é propiciadora de manifestacdes poluidoras dos grupos de trabalhos, sejam
eles quais forem.

Hoje em dia, o aspecto selectivo das camadas directivas assenta, essencialmente,
na escolha de individuos portadores de qualidades capazes de, em todas as conjun-
turas, poderem conduzir, estimular e até mesmo desenvolver as capacidades apro-
veitaveis dos que trabalham sob as suas ordens, mediante a implantacdo de técnicas
que considerem o homem como um ser valido, rentavelmente integrado num grupo
de convivéncia laboral.



O que se falou de entidades directivas aplica-se também, por ser de grande
importancia, aos chefes de grupo, modernamente considerados como autoridades
intermédias.

Sé@o estas que, através das diversas func¢bes que executam, desempenham nos
conjuntos das organizagdes tarefas especificas de grande valorizac¢do, pois recebem
ordens dos seus superiores hierdrquicos e transmitem-nas ao pessoal que lhes esta
subordinado.

E o que hoje se entende por fung¢des controladoras, dadas por delegaciio, de-
vido & descentraliza¢do de poderes decisérios, com vista a um melhor contréle da
gestdo empresarial.

Da accido destes agentes directivos em escala intermédia, quando possuido-
res de capacidade pedagdgica, psicolégica e de organizacdo, dependera, na maior
parte das vezes, a produtividade das organizac¢Ses, circunstincia que, a nfo verifi-
car-se, redunda sempre no aparecimento de um fosso bastante fundo entre o pessoal
e respectiva direccdo, o que se devera evitar.

No que respeita propriamente a inclusdo do pessoal subalterno num ambiente
de actividade, podem-se enumerar alguns elementos considerados fundamentais nas
equipas de trabalho, pois constituem sérias preocupag¢des das entidades responsaveis
pelo desenvolvimento sécio-econémico e cultural dos respectivos intervenientes.

Assim, a admissdo de novas unidades de trabalho merece um cuidado especial
nas programacdes instituidas, tanto no que respeita a selecgdo como depois de
admitidas.

E vulgar estabelecerem-se sistemas de treinamento onde se incluam estagios,
elucidativos de toda a gama da actividade a executar, promovendo-se, para o efeito,
um servigo informativo, que envolva normas escritas, revestindo-se na forma de
folhetos, circulares, ordens de servigo, etc., e, inclusivamente, a organizagdo de
palestras, seminarios e outros meios de divulgacdo de conhecimentos julgados ne-
cessarios.

Torna-se evidente que a valorizagdo profissional dos individuos, considerados
numa forma adulta, resulta do modo como foi feita a respectiva preparagfo inicial,
pois do seu bom aperfeicoamento pelas entidades respectivas, nos diversos escaldes
progressivos da habilitacdo técnica, surge sem preocupagdes o dirigente de amanhi.

E neste capitulo que se verifica a capacidade orientadora e formativa das enti-
dades anteriormente apontadas como intermédias, visto desempenharem uma acg¢éo
relevante no desenvolvimento do pessoal, procurando, através da sua influéncia,
nas condi¢Ges apontadas, ser os guias no aproveitamento integral de capacidades
e ao mesmo tempo cultivar os aspectos humanos e morais td80 necessarios ao
aperfeicoamento profissional.

Tal desiderato ndo é facil, mas é a Unica maneira de ndo deixar o pessoal
entregue a si proprio, sem contrdle, com manifesto prejuizo de toda e qualquer
produtividade de uma organiza¢do que se destine a promover desenvolvimento no
ambito privado ou piblico.

Modernamente, dizem os tratados da especialidade que a adaptacdo de um
individuo a qualquer espécie de trabalho tem de se processar consoante as capaci-
dades manifestadas pelo mesmo.
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Quantos empregados sfo colocados, por vezes, na execugdo de certas tarefas,
quando as suas aptiddes e maneiras de ser manifestam reluténcia para as fazer,
surgindo, deste modo, um certo mal-estar, uma fadiga permanente, tdo prejudicial
ao servico e especialmente ao interessado, que sente um clima de frustragdo jus-
tificado.

Para obviar a estes inconvenientes é uso recorrer-se aos servigos psico-técnicos,
que estdo a altura de avaliar até que ponto um individuo pode ou nio desem-
penhar determinadas fungdes.

Uma das circunstincias muitas vezes verificadas, também, num conjunto de
trabalho é a falta cometida pela direc¢do de algumas organiza¢des, quando limitam
determinados factos somente ao conhecimento das entidades intermédias, esque-
cendo que, para se proceder a modificacbes de estrutura e aperfeicoamento orga-
nico, administrativo ou técnico, a opinido do pessoal subalterno poderd ser vélida.
Recorde-se que, hoje em dia, uma caracteristica deste género estd sendo posta em
pratica em grande parte dos paises, através do que se convencionou como «suges-
tdes do pessoal», com contrapartida, quando aproveitaveis, em estimulos monetarios,
a que ja tivemos a oportunidade de aludir noutra parte deste trabalho.

E de acentuar que existem aspectos confidenciais que devem estar destinados
as entidades responsaveis pela seguranca dos sectores que comandam, mas € bom
ndo esquecer que, fora disso, a informag@o representa uma forma de comunicagio
em que a verdade aflora € tem grande apreco. Todos os sistemas de trabalho que
caminhem objectiva ¢ imparcialmente tém da parte do pessoal, qualquer que seja
a sua posi¢do hierarquica, aspectos de valorizagdo para a gestdo normal das fungbes,
em que figura, destacadamente, o respeito pela direc¢do e o gosto pelo trabalho
executado.

Pode dizer-se, ainda, que a informagdo prestada do modo como se assinalou
representa uma técnica moderna, em que toda a gama de empregados de qualquer
tipo de organizacio detecta pessoalmente o progresso ou declinio econémico-finan-
ceiro, sentindo-se elevado a um nivel tal que o responsabiliza pelo desenvolvimento
vindouro.

Como elemento activo dentro deste assunto, torna-se necessario focar a impor-
tancia do trabalho de equipa, pois ele deve representar um sentimento de grupo,
uma colaboracdo pertinaz, um sentido de unidade para a harmonia dos homens.

Sempre que qualquer entidade empresarial, na sua politica de realizagdes,
queira adoptar medidas atinentes a proporcionar desenvolvimento, seja ele qual for,
do qual resulte determinado lucro e este, além de remunerar o capital investido
correspondente ao risco suportado mo processo produtivo, possa sobrar para novos
investimentos, e fique ainda para ser distribuido pelo pessoal que comparticipou
na producdo, sob a forma de ordenados ou outra especificacfio, atinge-se, inegavel-
mente, uma situacio de bem-estar e satisfacdo que é o fulcro futuro de maiores
realizacdes.

E neste ponto, também, que as entidades intermédias, a que ja aludimos, ser-
vem de traco de unido entre a parte administrativa e a trabalhadora, esclarecendo
esta dos objectivos a atingir pelo sector de administracdo, que procurou, dentro
da sua politica de gestfio, atender as finalidades propostas tanto para beneficio de
uns como de outros.
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Como se reparou, predomina, presentemente, em todo o campo empresarial
uma incrementag@io do valor da natureza humana, o que levou as grandes organi-
zagbes a instituir nas suas estruturas administrativas servicos especializados com
a finalidade de atenderem as queixas do pessoal, certas reclamagdes e outras mani-
festagdes de desagrado.

Este género de servigos, hoje muito em voga, apresenta-se com caracteristicas
especificas e mesmo técnicas, onde impera uma vontade deliberada de estudar os
assuntos do pessoal, isenta de represalias, que, a verificarem-se, tornam escuro o
clima das boas rela¢ées humanas.

Também dentro do tecnicismo acima referido, fazem parte da sua observacéo
os aspectos sociais, que nem sempre tém solu¢do adequada nas respectivas leis pre-
videnciais e do trabalho, resolvendo, desta maneira, certas dificuldades pessoais e
familiares, constituindo uma ac¢do colaboradora dos males que possam, também,
obscurecer as relagGes humanas existentes.

Também a Administracdio Publica esta sujeita as leis da evolugiio socioldgica
e como sucede a qualquer sector dominado pelos meios humanos, sera préprio desta
Administragédo transformar-se, adaptar-se e evolucionar.

Nestes termos, na Administra¢do Publica serd necessario introduzir novos mé-
todos e técnicas de trabalho, ou seja, um conjunto de providéncias tendentes a
assegurar, de forma permanente e sistematica, a sua renovagio e aperfeicoamento,
nos aspectos do rendimento do factor humano, da estrutura dos servigos e das téc-
nicas do seu funcionamento, tendo em vista a melhor adapta¢io ao prosseguimento
dos fins do Estado e as exigéncias dos processos de transformagio social.

A enorme produtividade que sera preciso obter da Administragdo Publica im-
plica a existéncia de funcionarios altamente especializados e qualificados, pelo que
somos levados a concluir ser necessario iniciar uma politica de formagéo profissional
para o desempenho de cargos publicos, criando-se o sector que defendera o Estado
contra o recrutamento de servidores de fraca capacidade ou incompetentes.

Sdo todos os factores assinalados que ddo corpo ao movimento favoravel das
relacbes humanas, ciéncia que hoje, dada a sua projeccdo social, se pode integrar
nas programdticas das relacdes publicas, expressdo mais moderna que, aproveitando
os principios das rela¢Ses humanas existentes, aliada a novas perspectivas de divul-
gaglo, proporcionem um melhor desenvolvimento comercial ¢ industrial, um me-
lhor entendimento entre os homens que procuram e contribuem para aquela ex-
pansdo.

De todo o exposto uma concluso se tira: a necessidade instante observada em
todo o Mundo de se adoptarem processos educacionais, promovendo uma melhor
cultura geral e qualificacdo profissional, mobilizando-se, para isso, todas as forgas
do pensamento, iniciativa e até curiosidade.

Porém, como estas tarefas ndo podem considerar-se absolutamente exclusivas,
tem relevancia a vida do homem para além do trabalho, pois, como se calcula, esse
tempo tem de ser vivido com uma certa satisfacdo e procurar-se uma humanizacio
que resolva as perspectivas actuais e as referentes ao futuro.

Georges Friedmann, no seu Tratado de Sociologia do Trabalho, sublinha que
«a observacdo das sociedades industriais, a precisdo dos seus provaveis desenvolvi-
mentos levam, pois, a proclamar a necessidade de uma mobilizacdo dos recursos
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ptblicos e das iniciativas privadas a favor de um imenso esfor¢o de ensino e pro-
mogdo: Unico meio de ultrapassar os vicios actuais da organizagdio dicotémica, de
assegurar a participacio real de maior nimero na vida econémica, de detectar e
utilizar as capacidades hoje deploravelmente desperdi¢adas, de humanizar, tanto
quanto possivel na civilizagio técnica, a vida de trabalho e a vida fora do trabalho».

Neste propésito, toda a série de tentativas destinadas & melhoria das relagdes
humanas visa a problematica dessas relagdes na industria, mas o que ¢ um facto
é que, nos outros sectores, todas as técnicas usadas sio também amplamente ade-
quadas para uma melhor promog¢io do desenvolvimento dos seus intervenientes.

A corroborar a ideia apresentada é comum verificar-se, em certas organizagoes,
mesmo fora do ambito industrial, o estabelecimento de determinadas ac¢les educa-
cionais, tendentes precisamente a valorizar o seu pessoal profissionalmente, durante
ou apds o tempo de trabalho, procurando proporcionar certo bem-estar conducente
a uma maior rentabilidade do individuo ja considerado adulto e psicologicamente
saudavel.

Pode haver desta maneira uma série de instalagdes e facilidades, tais como a
criacio de centros desportivos, grupos de teatro, cantinas, servicos nos locais do
trabalho e a horas convenientes de distribuicio de lanches, meios de transportes de
ida e volta e tantos outros que contribuam para uma boa ambientagdo do trabalho.

N#o se julgue ser utopia a esquematiza¢do apresentada, mas a sua necessidade
tem sido largamente difundida pelos técnicos do B. 1. T. (Bureau International du
Travail), a fim de ser conseguida uma vida de colaboragdo entre dirigentes e diri-
gidos, ligados sempre ao desenvolvimento sdcio-econémico das comunidades, qual-
quer que seja o estadio em que se encontrem.



3 — RELACOES PUBLICAS

3.1— 0 BLOCO RH E RP

Como se indicou na primeira parte deste trabalho, o movimento das relacdes
humanas apresentou, nos tltimos decénios, um relevo considerado agora como fun-
damental para toda e qualquer organizagdo que pretenda, mediante determinados
principios, solucionar ou procurar resolver os variadissimos problemas de trabalho
criados em redor dos seres humanos. Quer o homem se encontre societariamente
em conjunto ou em grupos reduzidos, luta pelo direito de uma melhor vivéncia,
dentro do desenvolvimento tecnolégico verificado em todos os campos.

Tem-se afirmado que o trabalhador em geral ndo apresenta um nivel de vida
suficiente por nfo possuir qualidades de iniciativa pessoal, relativas & sua melhoria.
Também é costume considerar-se que a riqueza é bén¢do de Deus para uns, € a
pobreza castigo para outros, anatemas estes considerados por diversos pensadores
e estudiosos como severas e injustas apreciagdes, necessitadas de melhor ateng@o,
por nio corresponderem inteiramente a uma verdade humanista e moral.

Tanto soci6logos como economistas tém persistentemente trabalhado no sen-
tido de se acabar com este clima insélito, de modo que a pessoa humana tenha
uma vida social digna, ndo precisando de se encontrar & mercé do seu semelhante
a quem serve ¢ lhe absorve a quase totalidade do produto do seu trabalho.

Esta reaccdo de caracter econdmico-social, que surgiu lentamente no decorrer
do século passado, teve véarias manifestagdes, concretizadas pela criagdo de associa-
¢Bes de socorros miituos, sindicatos, recursos a greves e outras formas potenciais
de luta de classes, bem como a intervengdo pontificia, inicialmente com o movi-
mento social cristdo (enciclica Rerum Novarum), seguida de outras, atinentes
a alertar as consciéncias menos esclarecidas e dominadas pelo espirito do lucro,
para estabelecer novas coordenadas para O apreco ¢ dignificagio do homem que
trabalha por conta de outrem.

Recorde-se que todos os movimentos da organizag@o cientifica do trabalho
(taylorismo) e mesmo administrativa (fayolismo), embora ndo perfeitos, foram
tendenciosos a facultar a apreciacio da capacidade humana no trabalho, ndo obs-
tante se considerar o homem ainda num prisma exclusivo de lucro empresarial.
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Com a evolugdo dos tempos, os dirigentes de certas organizacdes, talvez por
influéncia do intervencionismo que os governos passaram a ter na direccio das
economias dos seus paises, viram-se na necessidade de procurar deter-se na apre-
ciagio do bem-estar dos seus empregados, velar pelo seu estado de satide e estudar
os meios da sua recreacio e seguranga, tanto na doenga como na velhice, tomando,
assim, como citam os tratadistas da especialidade, um sentimento de responsabili-
dade social.

Todas as pesquisas psicolégicas deste género, efectuadas em todo o Mundo,
independentemente de ideologias, tém concorrido para o estabelecimento do que
se considerou como marcos principais da transformac@o operada no estudo das rela-
¢des humanas, em moldes que nfdo se pensava poder observar-se.

Foi precisamente a necessidade de desenvolvimento, respeitante aos sectores
publico, comercial e industrial, que fez nascer novos processos de comunicabili-
dade entre os homens, agora mais associados entre si, para procurarem valorizar
o seu poder criador e aumentar as suas capacidades intelectuais, a fim de conseguir
uma compreensdo mutua entre empresas e puablico.

Assim, os governos responsaveis pela regulamentagio do desenvolvimento veri-
ficado tiveram de rever as técnicas utilizadas na sua maquina administrativa, acom-
panhando e estimulando o incremento, pelo exemplo e pela dignificacio processual.

Como ja foi expresso, o campo das relacdes humanas tem caracteristicas
préprias, mas também possibilitou uma fuga de algumas das suas concepg¢des para
servir o que viria a denominar-se de «relagdes publicasy.

As relagdes ptiblicas, podemos afirmar, constituem parte integrante das rela-
¢Oes humanas, pois apresentam, destas, matéria que lhes serve para estabelecer for-
cas criadoras para fomentar o aumento de certas actividades centralizadas por gru-
pos de individuos diversificados, procurando varios objectivos, mas sempre com
um ponto comum, o trabalho de equipa, porque o trabalho de grupo serve interesses
também comuns, em suma, a produtividade do trabalho.

A reunifio destas duas técnicas pode ver-se integrada uma na outra, formando
0 bloco RH e RP, conforme a seguinte figuracéo:

RELACOES RELACOES

HUMANAS PUBLICAS

Observe-se, no entanto, que a predisposicio das duas técnicas verifica-se sempre
por uma filosofia de administracéio, fazendo parte, inclusivamente, das func¢des co-
metidas as direc¢Ses de qualquer tipo de organizacdo.

As funcdes referidas, desempenhadas por sectores especificos dentro das em-
presas, visam procurar a difusfo das relagdes entre os individuos, quer eles se en-
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contrem trabalhando nessas entidades ou fagam parte do exterior como publico,
mas, com uma designagdo mais moderna, denomina-se somente «relagbes pi-
blicasy.

Pode-se esquematizar o ciclo empresa-piiblico estabelecendo a seguinte igual-
dade:

+ = PUBLICO

em que, através de uma politica de administra¢do, como atras se indicou, com a
colaboracgiio de todo o seu pessoal, é possivel transmitir ideias ou vender produtos
a um sector com opinides préprias, mas aceitando a opinifio alheia.

Apreciada, embora sucintamente, a forca dinamizadora do bloco RH e RP
no desenvolvimento tecnoldgico, hoje considerado um imperativo, como vimos,
chegdmos propriamente a motivagdo do numero que se segue.

3.2.— ORIGEM E SENTIDO DAS RELACOES PUBLICAS

No numero anterior analisou-se a planificacdo do caminho das relagdes publi-
cas aproveitando o estudo dos factores humanos essenciais para o desenvolvimento
das comunidades no campo sécio-econdmico.

Nas suas origens, houve que situar nas sociedades de capitais alguma coisa
mais que lhe faltava — o propdsito nem sempre compreendido, mas indispensavel,
de considerar as empresas modernas como um facto social, pois s6 se apreciava
a sua rentabilidade financeira, sem olhar ao conceito humano que intervinha no
processo produtivo.

Com efeito, modernamente, qualquer organizagdo empresarial tem de se inte-
grar realmente no meio humano que representa, pois os individuos seus compo-
nentes apresentam diversos sentimentos ligados a realizacdo das suas naturais aspi-
rag¢des, sob o ponto de vista social.

Os homens que tém ocupado um lugar fisico pretendem agora, também, um
lugar social, o que lhes proporciona maiores satisfa¢des intimas, bem como as orga-
nizagOes onde exercem as suas fungoes.

Repare-se que os aspectos afectivos sdo, em relagdes publicas, a mola real da
continuidade das rela¢Ges entre os individuos, com reflexos importantes quando
observados a escala da nacio.

O comportamento humano tem necessariamente de se processar de uma ma-
neira consciente, visto o espirito das relagdes piiblicas s6 poder observar-se quando
se consideram as entidades empresariais ndo como elementos auténomos mas, antes
pelo contrario, como células de uma nacgdo onde imperam deveres e responsabili-
dades para com ela.



36

O principio bésico e imutavel das relagSes publicas é o de considerar os cola-
boradores dessas células, sejam e¢les quais forem, como agregados sociais, rejei-
tando toda e qualquer atitude que possa diminuir ou fragmentar os principios de
autoridade que as regem.

E nesta concep¢do de ordem e de moral que as relagdes publicas caminham
para ligar um facto econémico a um facto social, por haver, necessariamente, con-
cordancia entre aqueles que trabalham, o publico, que tudo observa, e a organiza-
¢do a que se pertence. Desta conjugagdo de esfor¢os culmina-se no sido desenvol-
vimento que é necessario para beneficio da colectividade.

Missdo esta bem dificil das relagdes publicas, visto ter de sofrer o embate dos
que ndo compreendem uma organiza¢io empresarial como integrada numa comu-
nidade humana, que néo é inerte, que tem alma e coracdo.

O técnico de relagSes piiblicas tem de provar, tanto ao patrio como a empre-
gados, que a empresa onde se trabalha apresenta de facto vida e pode, através de
determinados métodos, atingir uma maior evolucfio, obtendo mais rapidamente os
fins para que foi criada.

Nesta concepgdo, que poderemos apelidar de «bem-fazer», reside todo o
espirito das relagdes publicas, pois, como dizem os Franceses, estas técnicas nasce-
ram para «proceder bem e da-lo a conhecer», contribuindo, deste modo, para uma
melhor produtividade do trabalho.

Também os Americanos, através do Standard Public-Relations Hand Book,
consideram as rela¢des publicas como uma politica permanente pela qual a direc-
¢do se esforca por obter mais boa-vontade, mais simpatia e mais compreensdo da
parte dos seus clientes, dos seus empregados e do puiblico em geral.

Como se vé, sdo sempre os aspectos humanos que se avaliam. E a capacidade
criadora e dinamizadora do homem que interessa neste campo salientar para, num
trabatho de grupo, frutificar e dar satisfacdo real do seu valor, concretizando os
objectivos do seu aproveitamento.

Embora sejam imensos os campos de ac¢@o atribuidos as relagdes piiblicas,
somente nos interessa focar as actividades das mesmas junto do sector directivo,
visto lhe estarem afectas as possibilidades de acg¢do e o éxito dos programas que
se propde estabelecer.

As finalidades das relaces publicas concretizam-se, essencialmente, pela cria-
¢do de um clima propicio ao estabelecimento de certos ambientes onde exista muita
honestidade, muita fé e confianca, sem faltar a equidade tdo desejada para o de-
senvolvimento das boas relagdes.

Por vezes, muitas pessoas confundem relagdes publicas com rela¢les sociais,
ndo obstante qualquer delas visar finalidades comuns, mas divergirem no seu as-
pecto conceitual e forma de acg@o.

As relacdes sociais, a que os Americanos chamam industrial relations, tém o
proposito de, dentro das organizacGes empresariais, tratar, de um modo geral, dos
aspectos respeitantes & selecgBo e formagfo profissional do pessoal, bem como dos
quadros dirigentes do mesmo. Tém uma ac¢do coordenadora de todos os assuntos
ligados ao pessoal, desde a sua admisso até a sua reforma ou despedimento, tra-
tando, portanto, de todos os aspectos ligados com a legislagdo do trabalho e ma-
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nutencéio da disciplina. Normalmente estes servigos estdo dependentes das direcgdes
das entidades empresariais, actuando em sua representagdo, com a autoridade devi-
damente conferida para o efeito.

A direc¢io de um servico de relagdes sociais, integrada como estd no amago
da administragio, sempre que surjam conflitos ligados a questdes do pessoal, néo
s6 leva os assuntos & consideracio das entidades onde se integra, como vai mais
longe: apresenta os argumentos patronais, procura fazé-los triunfar e aplicar as suas
determinagdes, ndio obstante, por vezes, ndo serem os mais imparciais e objectivos.

Esta atitude nem sempre ¢ bem aceite pelo pessoal, o qual se vé prejudicado
quando tem razdo e esta ndo é considerada.

No tocante as relagdes publicas, é de notar, neste aspecto, que a nogéo de
«paternalismo» ndo tem acuidade. O desenvolvimento da sua acgdo assenta tao-
somente na informacdo objectiva e¢ permanente, tendo por finalidade, além de
convencer os homens na sinceridade de opinifio, tentar contribuir para a educagéo
e consciencializagdo da sua responsabilidade social.

Como se v&, a técnica das relagdes publicas, afirmando o que é verdade, s6 pode
lidar, como j4 se disse, com informacdes objectivas, honestas e permanentes, o que
conduz, dentro do seu espirito, a uma situagfo divergente da técnica seguida pelas
relagdes sociais.

N3o se quer dizer que um servigo de relagbes piiblicas deva dissociar-se da
direc¢do social da organizagdo, antes pelo contrario, a sua participacio, dado o im-
perativo do conhecimento da natureza humana dentro do trabalho, pode, em cola-
boragdo aberta e constante com aquele 6rgéo social, ou qualquer outro, incluindo
a propria direcgfio, prestar esclarecimentos de mais-valia, baseados em informagdes
obtidas através da confianca que o pessoal lhe tributa. Acontece, assim, por se
saber de antemfo que o responsavel das relagdes publicas nfo € um representante
patronal, mas sim, em relacdo aquele, um conselheiro especializado que tudo observa
dentro do campo da utilidade e que visa, com a sua actuag@o, criar um clima puri-
ficador do ambiente social, incrementar a produtividade da empresa para beneficio
do pessoal, da prépria administracdo e até do publico que recorre aos seus pro-
dutos ou servigos.

Verifique-se, neste caso, a posicdo do homem das relacdes publicas, quer ele
faca parte da empresa ou pertenca a uma organiza¢do exterior com assisténcia
directa. A sua actividade, que é ingrata, tem por fung@o conduzir as entidades pa-
tronais a procederem a verificagio dos métodos entdo usados dentro das suas
empresas, consideradas pelos mesmos responsiveis como ja formadas dentro dos
principios sociais ¢ humanos, quando, ao cabo e ao resto, isso poderd nido se ve-
rificar.

E por isso que hoje em dia, salvo excepgdes, que ainda sdo muitas, as enti-
dades patronais tém relutdncia em admitir um técnico de relagdes publicas, cur-
sado dentro da verdade e da honestidade, que nfo apreciam, visto entenderem que
lhe pagam para desenvolver a sua actividade segundo o seu préprio pensamento,
pelo habito tdo generalizado de receberem lisonjas e nao gostarem dos reparos,
sempre vistos como se fosse uma critica.

Assim, o desenvolvimento destas técnicas s6 é possivel quando as entidades
patronais sentem intimamente que, para o fomento da produtividade das suas em-
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presas, confiam inteiramente no conselheiro que escolheram para detectar e acon-
selhar os meios mais praticos da satisfacdo de todos os colaboradores e, inclusiva-
mente, dos seus clientes e da prépria colectividade em geral.

Embora ndo pertenca a qualquer tipo de quadros de pessoal, pois depende
directamente do 6rgdo méximo directivo (presidente, director-geral ou qualquer
outro dirigente similar), que respeita e aprecia a sua actividade, colabora
com todos os servigos, investido de plenos poderes de ac¢io para tudo observar e
investigar e poder tirar conclusdes, que devem ser aceites como provenientes de
um individuo de honestidade intelectual reconhecida para, em caso de necessidade,
invocar o segredo profissional, tornando este técnico num elemento de confianca
para a analise dos problemas do pessoal ou da empresa: factos intimos que a cada
uma das partes revelara, quando dai ndo advenham prejuizos, quer para uma, quer
para outra.

Vincule-se, mais uma vez, que esta actividade se desenvolve dentro do campo
da verdade e da honestidade que, a ser quebrado, mostra logo um clima de des-
confianga, inoperancia e até fracasso na sua concepciio, o que se reflecte imedia-
tamente na produtividade de qualquer organizacdo.

Vai ja sendo longa, talvez, a anélise do que nos propusemos esbocar acerca
do sentido das «relagBes publicas», mas julgamos nio ser de mais, por muito ali-
ciante, repisar determinadas actuagdes, porquanto, dentro de um publico em geral,
s6 quem de facto estudou a sua técnica em profundidade pode apreender o quanto
ela difere do que, normalmente, se pretende atingir com essa designag@o.

Ja dissemos que, nas actividades desenvolvidas por certas empresas, e, acres-
centa-se agora, por alguns governos também, o modo como estio montadas as
relagdes publicas mais ndo é do que sectores integrados no conjunto da organi-
zacdo e que tém efectivamente outras designagdes.

Recordemos ser o caso das relagBes sociais, das relacdes industriais, etc.,
que por vezes descuram do aspecto psicolégico e esquecem o espirito e a razdo que
assiste a massa humana sujeita & sua apreciacio, pecando, deste modo, nos seus
fins analiticos.

Com as relagbes publicas isso ndo pode acontecer; sendo uma técnica de
informagéio, detecta tudo o que é bom e o que é mau, demonstrando o certo ou
o errado; & tudo noticia, inteiramene comunicacdo, pendio da verdade.

E por esta razdo que todo o desenvolvimento da sua ac¢io tem de se efectivar
num clima total de confianca dada pela entidade suprema responsavel da direccdo
ou administracdo que, com a sua atitude, permite buscar solu¢des para os graves
problemas avassaladores dos homens que trabalham em qualquer tipo laboral.

Avaliando ainda o responsavel pelas relagbes publicas, este tem de apresentar
um espirito de andlise e de sintese bastante desenvolvido para, aliado a sua imagi-
nagdo criadora, poder rapidamente aplicar os meios mais adequados na resoluciio
dos problemas humanos emergentes e prejudiciais a produtividade do trabalho.

Recordando que uma organiza¢do, quer do tipo privado ou publico, é um
facto social, os elementos que a compdem formam nos nossos dias uma «sociedade
de homens» trabalhando em grupo, construida para o desenvolvimento da infor-
macdo clara e objectiva, respondendo constantemente aos anseios da comunidade
onde se situam. '



Toda a comunica¢do existente nfo pode ser espontinea, tem de ser contro-
lada, e é neste campo que as relagdes puiblicas intervém para o estabelecimento e
manutencdo de relagdes mais saudéaveis entre os componentes dos grupos de tra-
balho.

De assinalar, por oportuno, nesta fase de apreciacdo do problema humano, a
circunstancia destacada, nas ultimas conferéncias internacionais do trabalho, do
convencimento, infelizmente existente, de certos dirigentes dos paises intervenientes
considerarem as empresas que representam somente como uma realidade tecnold-
gica, ao tratar de assuntos de pessoal, pensando agir na qualidade de benfeitores,
quando, na verdade, essa actuaglo ja se encontra ultrapassada, dado os problemas
sociais do homem terem de ser apreciados igualmente como qualquer outro exis-
tente, sob pena de afectar os interesses das organizagdes empresariais e das pro-
prias nagdes.

Esta avaliagdo humana, modernamente tratada em métodos cientificos, cons-
titui tarefa pouco facil das relagdes publicas; no entanto, as suas técnicas possuem os
meios necessarios e vitais para a segura e completa solu¢do dos problemas sociais
resultantes do trabalho ¢ consequente elevacdo da respectiva produtividade.

Porqué a preocupac@io das relagdes publicas acerca da produtividade do tra-
balho?

A produtividade ndo deve ser considerada como um sistema destinado somente
a produzir acréscimo e eficiéncia no trabalho, antes pelo contrario, temos de a ver
com vida onde o seu espirito mostra relevincia e o homem tem audiéncia activa
na acg¢ao.

Este conceito, que hoje se utiliza num clima da dignificacdo do homem apre-
ciado mais socialmente, difere de outros sistemas classicos, entre eles o taylorismo,
que punha a méaquina prioritariamente acima do homem.

Assim, o desenvolvimento das técnicas, como agora se diz, tendo vivido quase
sempre, em décadas anteriores, & custa do elemento humano, assiste a uma muta-
¢do notavel nas suas concepgdes, porquanto, na época presente, pelo contrario,
faz-se um melhor aproveitamento do homem, mas & custa da técnica, como ¢
16gico.

A preocupagdio dominante dos estudiosos e praticantes das relagdes piblicas
¢ mostrar que a produtividade mal conduzida pode dar lugar a efeitos desastrosos
nos mercados de trabalho, visto que a utilizacdo de menos mao-de-obra provoca o
desemprego, efeito este bem lamentavel quando se procura a qualificacdo e inten-
sificacdo das produgoes.

O aumento da produtividade é devido a varios factores, mas o que é inegavel
e tem de merecer a atencdo daqueles que se negam a certas realidades é que o
homem entregue a si préprio, sem coordenacdio, sem estar mentalizado e devida-
mente instruido nos mais basilares principios de organizagdo, contribui para o
fracasso ou, na inversa, em sentido positivo, incentiva o crescimento do processo
produtivo. /

Também ¢ de considerar, em tudo 0 que nos rodeia, ndo bastar a existéncia
de recursos naturais, disponiveis para a satisfacio das nossas necessidades, bem
como ndo chega, para a consecu¢do do desenvolvimento econdémico, a utilizacio
dos melhores maquinismos ou materiais mais aperfeicoados, ou ainda os mais mo-
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dernos métodos da racionalizacdo do trabalho; conta, sim, © modo como o homem
utiliza esses atributos, com vontade, com determinag8o e satisfagdo pessoal por
tomar parte activa na acg@o e dai advir uma compensacdo material pelo esforgo
aplicado e devidamente reconhecido.

Embora se pense que estamos dilatando demasiado as consideragdes sobre a
natureza humana, ¢ bom n#o esquecer que as relagdes publicas tém a persisténcia
e a virtude repetitiva de alertar o nimero de vezes que for necessario para mostrar
a verdade factual, mesmo que desagrade aqueles que nfo gostam da comunicagdo.

Efectivamente, estd a assistir-se em todo o mundo civilizado a uma melhor
qualificacdo do homem no trabalho, a uma compreensdo mais valida da sua apti-
ddo, com contrapartida em certas facilidades, tanto monetarias como de previ-
déncia social, atinentes a uma melhor equidade, a incentiva¢do da fé e confianca
em si préoprio e dirigida ao seu semelhante com real e honesta intencdo de obter
as melhores e cordiais relagdes.

Criar climas de trabalho consentianeos com a dignificacio humana e ao mesmo
tempo contribuir para o crescimento da produtividade no trabalho, dando continui-
dade a estes designios, ¢ a fun¢io sempre apreciavel, mal compreendida ainda, dos
homens que abragaram, dentro da actividade privada, a extraordinaria profissdo
das relagdes publicas.

Conforme foi nosso intento ao iniciar esta série de notas, parece termos posto
em relevo, embora, como ja se disse, repetindo talvez em demasia, a necessidade
do estudo do factor humano nas organiza¢des onde o mesmo colabora, qualquer
que seja o seu tipo de trabalho ou hierarquia, circunstdncia que, voltamos a assi-
nalar, estd hoje a merecer a melhor aten¢do das entidades directivas das diversas
actividades econdmicas, incluindo as publicas. Necessariamente isto acontece, dado
o papel notavel da evolucdo dos paises cujos governos, tomando parte activa nas
diversas politicas de desenvolvimento, se propdem, assim, pelo seu intervencio-
nismo, estimular a producio de bens e servicos, com nitida melhoria da utilizagdo
das riquezas nacionais e consequente subida das condi¢ées de vida do elemento
humano, que faz parte das comunidades independentemente da sua condig@o social.

3.3 — RELACOES PUBLICAS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

A utilizacdo das técnicas de relagdes publicas na Administragdo Piublica apre-
senta-se de um modo diferenciado daquele a que a administracdo privada recorre;
no entanto, os principios bésicos sdo os mesmos.

Recorde-se que os intentos das entidades produtoras privadas, seja qual for o
seu ramo de negdcio, tém sempre um designio —a captagdo de um publico para
que aceite ou os seus produtos ou as suas ideias conducentes & utilizagdo de deter-
minado servigo.

Porém, no campo da Administracdo Publica, que nos interessa focar, temos
de olhar a novos interesses de informacéo relativos &4 divulgag¢@o das férmulas poli-
ticas e programaticas da actuagdo governativa, que se destina a um publico bas-
tante mais numeroso: o povo das comunidades.
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Toda a formulag@o informativa, toda a comunicagdo, portanto, deve assentar
num campo democratico, ¢ queremos definir com isto o respeito que nos merece
o pensamento sério e honesto dos componentes dessas comunidades, quer elas sejam
governantes ou governados, porquanto, sendo o povo quem paga as suas contri-
bui¢des para o desenvolvimento econdémico-social, é ele que necessita de ser infor-
mado sobre a aplicacdo dos réditos cobrados.

Propositadamente deixamos para esta altura dois aspectos essenciais da apre-
ciagio das relagdes humanas, bastante uteis para a percepcdo e integracdo das
relagbes publicas dentro da Administracdo Publica.

Podemos considerar os conceitos anteriormente citados como uma arte ou
como ciéncia. No que respeita as relagdes humanas apreciadas como uma arte,
temos de observar, em primeiro lugar, a personalidade prépria das instituicGes e
dos individuos que as compdem. Falamos da personalidade visto ser flagrante que
tanto os funcionarios de um departamento como o piblico em geral sentem quando
existe moral elevado ou ndo nos servigos publicos, situagdo que, em regra, afecta
a eficiéncia dos trabalhos neles executados.

Ha fenomenos avassaladores dos servigos publicos, hoje em dia t@o suficien-
temente detectiveis, que podem ser estimulados ¢ produzidos com deliberacio,
desde que esses servicos tenham sistemas eficientes de organiza¢do administrativa.
Porém, na sua auséncia, torna-se indispensavel, para a sua continuidade, proceder
a renovacdo dos métodos de trabalho, sistemas de treinamento do pessoal, quer se
trate de subordinados ou responsaveis pela direc¢do dos mesmos.

Olhando as rela¢des humanas como ciéncia, temos agora de considerar os pro-
gressos observados com a aplicagdo de principios cientificos, em que predominam
os estudos da psicologia e mesmo da sociologia aplicada aos grupos de trabalho.

Nesta faceta, ¢ de principal importancia para os responsaveis dos sectores de
pessoal e superiores hierarquicos dos departamentos publicos, seja qual for a sua
classe, poderem tirar o maior partido das modernas concepgdes estabelecidas quanto
as técnicas de direccdo do pessoal e supervisio da organizac¢io do trabalho admi-
nistrativo, a fim de se consciencializarem da sua missdo neste dominio tecnolégico
¢ poderem transmitir e assinalar as anomalias verificadas.

S6 assim poderd surgir uma cooperacio total entre os funcionarios, em todas
as suas hierarquias, porquanto os mesmos devem encontrar-se devidamente infor-
mados da imparcialidade e eficiéncia dos servigos prestados.

Hoje em dia, infelizmente, ainda se apelidam as novas técnicas de figurinacdes
destituidas de interesse para o bem comum, visto a pouca receptividade daqueles
que nesta matéria ainda estdo insuficientemente esclarecidos, por falta de dedi-
cagdo ao estudo dos processos do desenvolvimento econémico-social dos povos ou
por serem individuos que teimam em ndo querer acompanhar o progresso.

Uma administragdo publica eficiente requer um corpo de funcionarios de car-
reira devidamente treinado para o estudo e prosseguimento da méaquina administra-
tiva, agora chamada & execucfio de tarefas que ontem nem se pensava- poderem
interessar.

A adopgdo de processos tecnolégicos modernos, por parte de certos paises,
visando o desenvolvimento tanto econémico como social, pode ser levada a
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efeito, como ja se assinalou, com pessoal habilitado, dependendo sempre dessa cir-
cunstancia a facilidade com que os respectivos governos véem a solugdo dos pro-
blemas que lhes estdo atribuidos.

A complexidade das questdes surgidas com a governacdo dos povos depende
efectiva e essencialmente da qualidade dos servidores recrutados para a formulagéio
e execucdo das diversas politicas e programacdes de desenvolvimento, sejam elas
administrativas, técnicas ou mesmo especializadas.

Neste capitulo tem sido preocupagdo dominante da maior parte dos governos
olharem a fundo para o problema da criagdo de um funcionalismo de carreira
com a consciéncia perfeita da seguranca dos cargos desempenhados.

Com efeito, um servico ptiblico de carreira s se torna eficiente quando na
admissdo e promoc¢do do pessoal se adoptam critérios onde impere a aptiddo, o
mérito e, como ¢ indispensavel, o interesse pelo préprio servigo piiblico, sem influén-
cias politicas ou particulares.

Tanto a pressdo da politica partidaria como o favoritismo pessoal sdo elementos
nefastos que negam sempre a neutralidade que deve presidir num corpo de fun-
cionarios administrativos de carreira.

Porém, como é natural, observa-se a existéncia de cargos de natureza politica.
E o caso dos responsaveis pelas diversas pastas ministeriais e respectivos elementos
dos seus gabinetes, aqueles com acgdo directiva dos respectivos governos, mas tendo
as suas atribui¢des devidamente individualizadas nos programas de acgdo estabele-
cidos antes de lavrados os diplomas de nomeacdo.

Um dos aspectos mais vincados da fung@o piblica desempenhada pelo funcio-
nalismo de carreira é, principalmente, a sua posi¢do apolitica quanto a forma de
governagdo, o que garante uma certeza aos governantes de contarem com um
corpo neutral que, servindo leal e fielmente dentro dos principios do mérito, tém
acesso aos mais variados cargos da escala hierarquica, sem qualquer espécie de
dependéncia que ndo seja o seu valor pessoal reconhecido.

Para a consecuciio do objectivo firmado na fung@o politico-administrativa
torna-se necessario, ndo se nega, muita fé e sobretudo paciéncia, porque, estabele-
cida aquela correlagdo, o servigo publico torna-se um elemento de confianga tanto
para as autoridades supremas governativas como para o piblico em geral, este o
principal interessado, pois vé na organizacdo do Estado o exemplo que deve seguir.

Convém, no entanto, acentuar que para o estabelecimento desta maneira de
agir tém os governos de atender a um factor importante: uma escala de remune-
ragbes estruturada com equidade, em que as respectivas importéncias se mostrem
consentaneas com o custo de vida existente, pois, se forem inferiores as que as
entidades privadas pagam aos seus empregados, verificar-se-4 um €xodo dos ele-
mentos humanos dos seus quadros pela absor¢do das unidades mais competentes,
colocando a Administracio Publica numa situagdo deprimente com poucas possibi-
lidades imediatas de remediar esse desfasamento.

No sector da previdéncia social a aposentagdo ou reforma dos funciondrios
que atingiram a idade de jubilagdo compulséria, e neste campo varia o limite ma-
ximo de pais para pais, tem merecido também a melhor atenc¢dio dos diversos go-
vernos, por constituir hoje um direito adquirido pela contrapartida em zelo e leal-
dade com que os funcionarios se devotam ao servigo publico.
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Também no caso de morte, a concessdo de pensdes de sobrevivéncia representa
um aspecto de grande projeccio psicolégica, por ser mais um dispositivo de segu-
ranca social destinado as familias quando faltam os chefes responséaveis pela sua
subsisténcia.

Outras satisfacdes pessoais, de resto atribuidas pelas entidades publicas e pri-
vadas na maioria dos pafses, sdo as que respeitam a concessdo de subsidios de
férias e gratificacSes no fim de cada ano, visando mais outra tranquilidade pessoal,
que tem audiéncia efectiva na produtividade do trabalho.

Mais vantagens poderiam aqui ser mencionadas, mas, de um modo genérico,
foram ja indicadas na primeira parte ao tratar-se da «Ambientacdo humana ao
local do trabalho».

No entanto, para terminar esta série de casos ligados a seguranca do individuo
que trabalha, parece ser de indicar a tendéncia evolutiva verificada, quanto aos
objectivos da previdéncia social, generalizada em alguns paises altamente indus-
trializados ou outras gamas de desenvolvimento, de tornar extensivo a toda a popu-
lagdo um esquema modelar assistencial que, apesar da fiscalidade imposta sobre os
rendimentos pessoais, em regra de natureza progressiva, dé a tranquilidade pro-
curada por todos, tanto na época presente como na vindoura.

Equacionados, assim, alguns aspectos basilares de uma estrutura essencial para
a manutencdo de um servico publico de carreira, alude-se, agora, embora resumi-
damente, a necessidade da supervis@o e treinamento do pessoal, bem como as fontes
onde se devem ministrar os ensinamentos necessarios para o desenvolvimento dos
recursos humanos, contribuindo, deste modo, para o desenvolvimento das boas rela-
¢des humanas e, concomitantemente, para um eficiente trabalho administrativo.

No que se refere a supervisdo, é de importancia fundamental o papel desem-
penhado pelos respectivos chefes, quer se trate de dirigentes superiores ou inter-
médios, porquanto a eles compete a funcio de verificar constantemente a coope-
racdo dos funcionarios quando a Administracdo julgue necessario intrioduzir
melhoramentos ou até dar seguimento a certas politicas de desenvolvimento.

Niao basta, como se calcula, promover somente modificacdes; o que interessa,
sobremaneira, é procurar a participacdo de todo o pessoal com vista a essa exe-
cuciio, fazendo-os crer, honestamente, nessas politicas e nos respectivos objectivos.

Esta maneira de agir conduz necessariamente a um clima de actividade éptimo,
visto que os funcionarios, tomando parte activa na ac¢fo, sabem avaliar os objec-
tivos a atingir e ficam satisfeitos porque o seu trabalho é devidamente apreciado.

E neste capitulo que a supervisio do servico de carreira apresenta as suas
caracteristicas especificas, visto proporcionar aos funcionarios toda a gama de
conhecimentos e orientacGes julgadas titeis, independentemente do que também,
periodicamente, se possa promover, quer em treino formal ou institucional.

Estas formas de treinamento nfo representam um autoritarismo, mas sim
processos de dar aos funcionarios o potencial necessario para aumentar a sua capa-
cidade profissional para o desempenho das tarefas didrias que surgem nos depar-
tamentos publicos.

Por sua vez, a supervisdo, embora reconhecidamente uma técnica muito traba-
Thosa, torna possivel dar a conhecer ao pessoal toda a natureza dos trabalhos a



44

executar, faz os funciondrios mais comparticipantes, como ja tivemos ocasido de
dizer, sentindo estes mais intensamente a utilidade do servigo piblico, o que nfo é
de mais salientar também.

Necessariamente, o bom supervisor das modernas estruturas administrativas
publicas tem de aliar as suas qualidades de bom professor o seu conhecimento
profundo das mais diversificadas fun¢bes da rotina diaria, encontrar-se mentalizado
para trabalhar com terceiros, possuir grande poder de comunicacfio, a fim de trans-
mitir singela e eficientemente certos conhecimentos ¢ até algumas formas praticas
de tratar os assuntos, que deste modo se processam com a seguranca e objectivos
desejados.

O citado elemento orientador da supervisdo deve estar francamente preparado
para abandonar todo e qualquer principio de paternalismo, tio comummente em
voga, saber ouvir os subordinados e aproveitar todas as sugestdes formuladas pelo
pessoal, explicando convincentemente aquelas que ndo tém oportunidade imediata
de aceitagdo, mas que podem ser preciosas noutra altura. Sera de boa politica esti-
mular a vontade manifestada de estudar os problemas, mesmo que parecam n#o ter
acuidade no momento.

Esta forma de actuag@io, tdo generalizada em alguns pafses, marca uma posi-
¢do destacada do supervisor com vista a estabelecer-se um caminho seguro em que
a compreenséo se combina com a firmeza sem sacrificio da imparcialidade e mesmo
da disciplina, o que se traduz em admiracdo, respeito e obediéncia sem servilismos.

No que se refere ao treinamento do pessoal da carreira publica, ja se pode
evidenciar a sua necessidade, por constituir uma forma de melhorar as relagdes
humanas e satisfacdes pessoais, visto que os seus métodos mais usuais sdo conside-
rados, modernamente, factores principais em ordem a transmitir aos funcionarios
uma melhor especializa¢fo técnica e, portanto, um desempenho de funcdes com a
dignidade que se impde.

A amplia¢do de conhecimentos com intuitos formativos gera climas de con-
fian¢a individual, inibindo o aparecimento de maus habitos, que se teimam em
conservar e que se observam através dos efeitos negativos no dia a dia do trabalho.

As diversas formas educacionais completam, diariamente, os planos de cultura
que alguns paises t€ém através dos seus 6rgdos de ensino, oficiais, oficializados ou
mesmo privados, abrangendo o aspecto geral, técnico ou profissional.

De um modo geral, todo o treinamento de pessoal é feito de uma maneira
formal, em servico ou na funcdo, modalidade esta ja de caracteristicas informais,
mas também em servicgo.

Assim, considera-se treinamento formal todo aquele que é ministrado através
de cursos, seminéarios, aulas e até mesmo quando se verifica a apresentac¢do de tra-
balhos e relatérios escritos desenvolvendo varios assuntos de interesse administra-
tivo. Destina-se a funcionérios j4 no servigo publico, em regime estagidrio, ou
aqueles que pretendem ingressar nos quadros, obtendo no final um diploma ou
documento certificando a sua aptiddo para o desempenho satisfatério das respec-
tivas funcdes.

No que respeita ao treinamento em servigo, este ja se destina a uma certa
camada de funcionarios com vinculo de efectividade. Pode também revestir o modo
formal acima referido ou mesmo informal, visando uma maior experiéncia do ser-
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vico, uma maneira de aperfeigoar, estimular e inclusivamente proporcionar pro-
mocoes de administradores, ou seja, os elementos principais de direcg@o.

Compreende-se de certo modo estes processos de actuagdo tornados extensivos
a todas as camadas de pessoal, porquanto, em relagdo a administradores e funcio-
narios da mais alta craveira, estes lidam com programas de desenvolvimento de
elevado grau e tém de os resolver ou aperceber-se deles, visto na sua execu¢do en-
trarem determinados técnicos especializados, havendo contactos para que da conju-
gacdo dos conhecimentos obtidos resulte o aperfeicoamento dos mecanismos, agora
menos complicados ou, por outra, mais esclarecidos, da Administragdo Publica.

Por esta razdo, verifica-se em alguns paises uma dupla tarefa de treino. Os es-
pecialistas necessitam dos conhecimentos das técnicas de administracdo e os admi-
nistradores e altos funcionarios precisam de saber o julgado suficiente dos sectores
daqueles especialistas.

No que respeita propriamente ao treinamento efectuado na funcdo, como o
nome indica, € o que se faz no trabalho didrio de reparticdo ou sector técnico,
sendo também uma modalidade informal ministrada sempre pelos chefes inter-
médios.

Nesta parte, cabe também o papel de grande relevincia aos chefes imediatos,
visto que, sendo estes os supervisores de toda a actuagio do pessoal, devem adoptar
procedimentos, conforme ja foi dito, consentdneos com a dignidade individual ¢ a
bem do servigo, destacando. o seu exemplo como o melhor ingrediente da progra-
macgdo necessaria para o bom desenvolvimento das respectivas relagdes.

Sem nos determos demasiado na apreciagdo de como devem ser executados os
programas destinados ao treinamento do pessoal, os quais variam de pafs para pais,
cite-se, no entanto, o caso francés, que desde 1945 tem uma Escola Nacional de
Administracfio, onde se ministram aos candidatos aprovados para a funcdo piiblica
as diversas gamas de conhecimentos necessarios para a carreira que escolheram.

Entre nés, porém, nota-se uma tendéncia para a aplicacdo de medidas rela-
cionadas com a promogdo de novas técnicas dentro da Administracdo Publica.

E bem sabida, porém, a dificuldade, dentro de estruturas desniveladas e anti-
quadas, de impor uma tecnologia automatizada, ou mesmo aplicar novos métodos
de trabalho, visto tais modifica¢bes exigirem pessoal com efectiva formacdo técnica
e social.

A evolugéio cientifica e técnica necessita, imperiosamente, de profissionais com
preparagdo adequada e meios facilitados de actualiza¢fio, dada em organismos espe-
cializados, para esse fim criados, possibilitando, deste modo, o acompanhar-se um
acelerado e necessario desenvolvimento nacional.

Muito embora nfo esteja ainda concretizada a criagdo de uma escola ou ins-
tituto ao nivel nacional, onde se ministrem ensinamentos de administra¢do publica,
verifica-se, porém, um propdésito governamental de procurar solucionar o problema,
estabelecendo disciplinas daquela indole integradas em esquemas educacionais
como agora foi dado verificar com o projecto de proposta de lei acerca do ensino
politécnico. ’

No sector publico, é de acentuar, também, o que presentemente se passa em
relacdo as medidas tomadas no sentido de se procurar ampliar os graus de eficién-
cia e de coeréncia da nossa administracdo ptblica. Assim, tendo em vista este
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objectivo, os respectivos estudos foram confiados ao Prof. Doutor Diogo Freitas do
Amaral, da Faculdade de Direito de Lisboa, nomeadamente no que respeita a
«reforma administrativa portuguesa», que abrangera, segundo se sabe, diversos
aspectos, como: sistemas de funces, estruturas globais e sectoriais, métodos internos
de trabalho, métodos de relagdo com particulares. No que se refere aos problemas
de pessoal estd prevista a reorganiza¢do dos quadros, a criacdo de quadros comuns
de técnicos em administragdo publica, a promocio de uma alta funcdo publica for-
temente prestigiada, a formac&o e o aperfeicoamento profissional (designadamente
através da criagdo de uma ou mais escolas praticas de administraciio civil), bem
como outras medidas ligadas a sistemas de carreiras em todos os Ministérios ¢ ava-
liagdo e reclassificacdo de postos de trabalho, revalorizacdo dos vencimentos dos
servidores do Estado em confronto com os da actividade privada e, ainda, a
expansdo de uma politica de regalias sociais.

Relativamente ao nosso ultramar, dadas as exigéncias sempre crescentes da
administracdo ultramarina, importa destacar o papel educacional levado a efeito
pelo Instituto Superior de Ciéncias Sociais e Politica Ultramarina, quer promo-
vendo a preparacdo de funcionarios da administracdo ultramarina, como ainda
ministrando cursos de aperfeicoamento profissional.

Vem a propoésito salientar, por se revestir de especial relevancia, a evolucgfio
observada nas institui¢des administrativas ultramarinas, sob a égide de S. Ex.® o
Ministro do Ultramar, Prof. Doutor Silva Cunha, promotor incansavel da valori-
zag@o da sociedade multirracial que se vem construindo no além-mar.

Também no que respeita ao sector privado, ja se assiste ao aparecimento de
novas profissdes, ontem julgadas desnecessérias, mas que, em boa verdade, corres-
pondem, indubitavelmente, a uma caréncia reveladora das necessidades da época
em que vivemos.

Preparar o elemento humano para essas fun¢bes de que depende a vida da
colectividade e o bem-estar de todos sfo objectivos dos poderes governativos, sem-
pre atentos as respectivas solicitagdes sdcio-econdémicas.

Também no que respeita ao problema do treinamento do pessoal que exerce
as suas func¢des nas nossas instituicdes de previdéncia, menciona-se a criag@o, ulti-
mamente, na Junta da Accfo Social, dependente do Ministério das Corporacdes
e Previdéncia Social, do Instituto de Formacdo e Aperfeicoamento do Pessoal das
Instituicdes de Previdéncia, destinado, assim, & preparagiio, através de cursos ade-
quados, do pessoal das diversas categorias.

Reconhece-se, com efeito, uma necessidade de valorizar o pessoal com os
conhecimentos necessirios para a sua integracdo nas novas técnicas que impendem
sobre as referidas instituicSes de previdéncia.

Quanto ao Estado, como se observou, também se procura proceder a uma
busca da promoc¢do individual dos funcionarios, para, deste modo, ficarem os
mesmos habilitados a singrarem na carreira piblica, segundo esquemas de ensino
homogéneos ¢ devidamente impregnados de um verdadeiro espirito de servigo
publico, sem dependéncia dos dispositivos sectoriais de selecc@o que, apesar das
melhores boas vontades, enfermam, ainda, de objectividade colectiva, provocando,
por vezes, situacdes de arbitrariedade sempre injustas.
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Na base desta preocupaciio nacional, recordamos, por significativas, as seguintes
palavras de S. Ex.® o Sr. Presidente do Conselho, Prof. Doutor Marcelo Caetano,
proferidas num seu discurso de Abril de 1971:

O espirito de servigo publico é e sera sempre o principal motor de
uma administra¢io eficiente.

Esta hoje sobejamente demonstrado que a insuficiéncia dos mecanismos selec-
tivos de pessoal, quer este se situe em quadros de execucdo ou mesmo de direcgdo,
pode contribuir para uma minimizag¢do dos valores humanos que ficam assim esque-
cidos, sem possibilidades de recuperacio das suas reais e efectivas capacidades
laborais, precisamente por, na avaliacdo das suas aptiddes, néo se entrar em linha
de conta com as possibilidades que a técnica moderna dispde para o efeito.

E por esta razdo, repete-se, que o treino dos funcionarios na carreira publica
tem merecido, em varios paises, a melhor atengdo dos poderes responsaveis, pois
estes sabem que s6 com pessoal qualificado é possivel dar inteira satisfagd@o aos
diversos programas de desenvolvimento que sdo estabelecidos.

Retomando a linha de rumo antes tracada, ¢ comum verificar-se, em algumas
nacdes, a existéncia de um orgdo de pessoal, normalmente junto do gabinete do
Presidente do Conselho de Ministros ou, em regimes presidencialistas, anexo a
Presidéncia da Repiiblica, tendo por finalidade estabelecer directrizes mais homo-
géneas que aproveilem ac funcionalismo em geral, tornando-se a sua acgdo um
exemplo de integridade e eficiéncia.

Também é vulgar esse Orgio superior promover a criacdo de outros sectores
de pessoal junto de cada Ministério, delegando a competéncia das questbes de
rotina, fiscalizando, no entanto, os padrdes estabelecidos para a uniformizacdo de
todas as politicas de pessoal, nomeadamente a atribuicdo de remuneragdes justas,
admissdo e promoc¢io de funciondrios, concessdo de licengas, aposentagdo, regime
disciplinar, etc.

E, assim, variado o sistema implantado em cada pais; porém, todos procuram,
dentro dos melhores esquemas, e conforme a cultura nacional, valorizar o funcio-
nalismo, tornando-o um elemento util nas comunidades, a fim de merecer a con-
fianga do publico a quem serve.

Falou-se nos orgdos centrais de pessoal simplesmente pelo facto de jaA termos
assinalado a mnecessidade da supervisdo e treinamento do pessoal como imperativo
contemporidneo, em combinagdo com os institutos ou escolas nacionais de admi-
nistracdo que certas nagGes apresentam integrados no centro dos seus governos.

Nio é de mais assinalar que estes centros de desenvolvimento culturo-profissio-
nais representam processos de aperfeicoamento do pessoal, com reflexos futuros,
visto dos seus programas educacionais aproveitarem tanto os subordinados como
os dirigentes. As suas fung¢Ges sfo, modernamente, de muita releviancia, na medida
em que, estando atentos a toda a espécie de desenvolvimento, por se encontrarem
integrados no meio governamental, por sua vez entram em contacto directo com
outros 6rgdos de ensino, tanto de cultura geral como técnica, podendo, deste modo,
estabelecer padrbes para futuros programas ou mesmo contribuir para estudos de
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analise administrativa, eliminando barreiras que possam surgir tanto entre os Mi-
nistérios como até nas camadas de funcionarios mais idosos e mais jovens que
prestam servico nos diversos 6rgéos do sector publico.

A par da existéncia de escolas ou institutos com as caracteristicas antes refe-
ridas, existem outros sectores que visam também prover as insuficiéncias adminis-
trativas, com a diferenca, porém, de estarem ja integrados na Administracdo Pu-
blica, constituindo, assim, departamentos com pessoal muito qualificado.

Como exemplo, recorde-se o sector de «Organizacdo e Métodos», conhecido
internacionalmente pela sigla O. M., o qual contribui para o estabelecimento de
planos sisteméticos de organizagio administrativa, segundo as técnicas mais evo-
luidas, tendo nos seus quadros, porém, pessoal especifico para o desempenho das
suas tarefas, necessitando, como é 6bvio, de treino constante, ndo s6 obtido pessoal-
mente, como através de Orglos especializados, interessados em manter um fluxo
constante dos conhecimentos mais actuais.

Por nos situarmos num sector em que sobre o Orgamento Geral do Estado e
a Conta se elaboram trabalhos informativos de grande significado, pela sua expres-
sdo final, veio ao nosso pensamento, ocasionalmente, a necessidade da criacdo de
um 6rgdo técnico diferenciado, onde, a par de uma analise estatistica em que espe-
cificamente se dé conta periddica das tendéncias evolutivas para mais ou para
menos das expressbes numéricas, segundo varias Opticas, contivesse um agrupa-
mento destinado & revisdo de trabalhos ligados aquelas tarefas, hoje considerado,
também, de natureza técnica especializada, porquanto contamos ja com uma modi-
ficacBo estrutural da orginica orcamental permissiva de se apreciarem s aspectos
econdémicos e sociais resultantes da sua execucgdo, tendo em vista satisfazer as
necessidades dltimas do Servico de Contas Nacionais, a cargo, entre nés, do Insti-
tuto Nacional de Estatistica.

Mostrar a evolucio orcamental decorrente até aos nossos dias, para se chegar
ao or¢camento nacional, como novo instrumento de politica econémica, parece-nos
ser tema sedutor para nova compilagdio, caso nfo nos falte a energia necessaria €
a determinaciio que deve sempre presidir em assuntos deste quilate. Sera trabalho
muito arduo, confessa-se, mas tudo se consegue quando as forcas estimuladoras
superam as forcas inibidoras da accao.

Depois deste pequeno paréntese e voltando aos drgdos ja referidos, pelo seu
contributo para o estabelecimento de um servico publico moderno, poe-se nova-
mente em destaque a necessidade das técnicas das relagGes piblicas, pela audién-
cia significativa dentro do sector publico, para possibilitar o processo de analise dos
aspectos humanos, aproveitando em potencial a capacidade criadora do homem em
beneficio da produtividade do trabalho administrativo.

Tal como acontece nas entidades privadas, a Administracido Publica tem de
ter presente que as relacdes publicas negam toda e qualquer espécie de retorica,
porquanto tém a preocupacdo de somente divulgar o exercicio da comunicagé@o, do
modo mais simples, mas com clareza, e, sobretudo, com profunda sinceridade.

Também as relacdes publicas nfo esquecem que o didlogo a travar envolve
sempre o elemento humano, que, como é natural, tem os seus defeitos, mas também
tem 6ptimas qualidades.



Dentro desta ordem de ideias, sempre que se verifique uma aproximagdo, esta
deve efectivar-se com um sé pensamento, dar informacdes ou solicita-las com
humildade, pois estad sempre em jogo, no campo da verdade, ¢ insiste-se nesta tecla,
o convencimento de alguém a quem se propde transmitir ou receber qualquer
coisa, sem fazer alardes de «boa figura» ou «verbosidades sem objectivo», que as
relacbes publicas condenam.

Assim, a Administracio Piblica tem de considerar todos os aspectos informa-
tivos orientados para o povo, o qual compde o conjunto de toda a comunidade de
uma nac¢éo, bem como o fluxo de elementos que, caminhando diariamente nos
departamentos publicos, quer eles se situem no conjunto central ou regional, déo
fé das programaticas e objectivos do Governo.

Hoje, todo o trabalho das autoridades politicas assenta na objectividade de
relatérios elaborados pelos altos dirigentes administrativos, conducentes a facilitar
a observagiio de como decorrem as diversas politicas de realizacdes.

Todo o aspecto informativo deve subir até aos responsaveis pela orientacio
dos diversos Ministérios, de uma forma completa ¢ o mais actual possivel, possibi-
litando, deste modo, proceder-se a um contréle do progresso dos desenvolvimentos
projectados.

Para conseguir, porém, estes objectivos a Administrag@o Publica deve estar
preparada de forma que os seus dirigentes ou administradores tenham a nocé@o de
que a departamentacdo exagerada nfo tem razdo de existir, pois todos os Orgaos
que compdem o conjunto publico formam um todo e ndo células independentes,
porquanto o que se passa num sector deve ser conhecido dos restantes.

Também, além do estado de receptividade que deve existir entre os represen-
tantes de todos os departamentos do Estado, uma circunstancia, porém, é de con-
siderar, dada a sua importincia capital, como ja se aludiu: a posicdo sempre
esclarecida do pessoal subalterno, visto este, desempenhando as suas tarefas pri-
marias com eficiéncia, devidamente apoiado pelos superiores imediatos que o pre-
pararam, executa o trabalho num clima de utilidade e sabe contribuir para o éxito
do conjunto.

E por isso que no decorrer de qualquer trabalho administrativo, partindo das
camadas inferiores, se deve verificar uma informacfo concreta e precisa, habili-
tando os componentes dos mais altos postos da hierarquia a aperceberem-se ime-
diatamente da preméncia dos problemas e respectivas solugGes.

A estimulag@o de um mecanismo administrativo com as caracteristicas apon-
tadas s6 sera, no entanto, possivel, quando, a par da subida de informacdes para
as entidades mais representativas da Administracio, esta, por sua vez, faca descer
a base as informagdes ligadas as directrizes tragadas, aprimorando o servigo ptblico
e aumentando o moral de todo o pessoal interveniente na acc¢fio para que foi cha-
mado a colaborar.

Todo o processo, hoje exigido, da comunicagdo entre todos, dirigentes e diri-
gidos, é baluarte das relagdes piiblicas para que se desenvolva um ambiente dptimo
de cooperagdo e, sem ser de mais acentuar, por absolutamente oportuno, criar o
prestigio que o funcionalismo goza numa grande parte dos paises, representando
um grande espelho, conflante e seguro, onde também as entidades privadas se
contemplem e sigam a imagem apresentada.



Mas as relagdes publicas ndo se confinam sé ao que se passa dentro do Estado.
Tem de se pensar no elemento do exterior —o grande publico—, que tudo vé,
aprecia ou critica.

Sendo o Estado uma grande empresa, como ja se tem afirmado, para cuja
manutencdo concorrem, das formas mais variadas, réditos estabelecidos em lei que
todos os cidaddos satisfazem, quer de uma forma directa ou indirecta, o dar contas
da geréncia de uma nagéo é um dever governamental que lhe impende, dado que,
nos nossos dias, qualquer processo de desenvolvimento econémico nfo constitui um
problema somente dos governos, mas, para que tenha o éxito esperado, necessita
do apoio e do entusiasmo que toda a comunidade de uma nagdo possa apresentar,
em face dos esquemas divulgados.

Claro esta, s6 com uma nogdo definida das técnicas de relagdes piiblicas e
mediante a utilizagdo de pessoal especializado com os mais modernos instrumentos
de comunicagdo, hoje em dia ao dispor de todos os paises, como a imprensa, o
cinema, a radio e a televisdo, os quais levam aos mais reconditos cantos territo-
riais o relato de todas as actividades, é possivel tornar publico as mais diversas
informagbes sobre os programas e planos de realiza¢des governamentais que todos
vao beneficiar.

Porém, acentua-se, mesmo com um publico pouco instruido, a elaboracio de
relatorios ou a indicacdo de elementos estatisticos sobre determinados temas con-
siderados de interesse colectivo deve ser apresentada sempre de uma forma clara,
com interesse imediato, competindo, assim, com outros tipos de comunica¢do pro-
venientes de relatos diversificados de outros assuntos apresentados por sectores
privados de informagdo profissionalizada.

O auditério constituido pelos povos de uma nagfio tem, deste modo, de apre-
ciar a divulgacdo dos programas elaborados pela Administracio Publica com a
convicgdo de que hé politicas com elevado padrio de verdade e justica, porque,
se assim ndo acontecer, os servigos encarregados das respectivas informacdes ficam
desacreditados, pois se limitaram a apresentar o éptimo e descuraram de citar os
obstaculos e entraves que qualquer tipo de realizacio condensa.

Um dos elementos significativos que bastante preocupa as administracdes
publicas dos nossos tempos ¢ a ideia de que as relagdes publicas devem processar-se
quando o povo entra em contacto directo com os respectivos agentes administra-
tivos, quer através de um guichet, de uma comunicagdo escrita ou mesmo telefénica,
visto a comunicagdo ou o didlogo dever realizar-se de uma forma cortés, com
consideragdo. A dar-se o contréario, ndo adianta fazer qualquer tipo de publicidade,
quer de um departamento publico ou de uma politica governamental.

De um modo geral, todos os paises, através da sua experiéncia obtida com a
utilizagdo das regras e métodos das relagBes publicas, sdo unanimes em afirmar
que hoje deve existir uma sintoniza¢do permanente entre a administraciio publica
responséavel e a opinido publica, a fim de que se verifique uma melhor compreensio
entre as partes ¢ uma desejada maturidade politica, onde todos se sintam respon-
saveis e beneficiados da execu¢do de todos os processos de desenvolvimento.

E bem sabido que o &xito ou fracasso de qualquer realizacdo, quer esta tenha
um cunho de desenvolvimento sécio-econdémico ou de reforma administrativa, re-
sulta sempre do bom entendimento e apoio recebido de todos os sectores de uma
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nagdo, aproveitando a técnica de relagdes publicas, que era onde desejavamos che-
gar quando nos abalangdmos a tratar do assunto que é objecto desta compilagdo
de ideias.

Por nos parecer, ainda, corresponder aos designios das técnicas de relagdes
publicas, sera de assinalar o que entre nés estd a acontecer no que respeita a
notavel ac¢do divulgadora de programas e formas de actuagdo nos processos de
desenvolvimento, levados a efeito por S. Ex.? o Sr. Presidente do Conselho, Prof.
Doutor Marcelo Caetano, que, com a sua expressio viril de homem publico e
vontade inquebrantavel de conduzir o barco da governagdo a porto Optimo, tem
esclarecido a Nacdo, através das suas apreciaveis «Conversas em familia», de
todas as conjunturas em que o perigo tem assento, ¢ também onde se verifique
beneficio imediato ou futuro das medidas tomadas para o nosso nivelamento e
progresso sécio-econémico, pois que, em fungdo das estruturas sociolégicas portu-
guesas, sabe encontrar os caminhos possiveis de uma evolugo, com referéncia a
um humanismo vivo.

Note-se que, além das suas palestras divulgadas pela radio e televisdo, leva
também o calor da sua presenca junto das popula¢des mais heterogéneas do Pals,
quer situadas no continente ou fora dele, tendo a preocupacdo dominante de escla-
recer, sempre no campo da verdade e na justi¢a, a honestidade das intengdes, com
a sua accdo dindmica de homem publico conhecedor dos problemas que nos avas-
salam, informando a comunidade que representa dos proés e dos contras das reali-
zacdes, entrando, porém, na ac¢do com fé, coragem e a determinac@o ja de todos
conhecida.

Muitas das esperangas dos Portugueses foram ja realizadas ou estio em vias
de realizacdio, especialmente no sector social, em beneficio dos agricultores, e na
generalidade, nos sectores da instrugdo piblica e da concessdo de facilidades para
a aquisi¢ido de habitacdes.

E um caso tipico de relagBes publicas dentro da administragdo publica por-
tuguesa, que, como ji se disse mais atras, é também um espelho representando uma
imagem do valor do homem ao servico do seu semelhante, cujo exemplo é de seguir
para beneficio do comum, para a prosperidade de todos.



4 — CONCLUSAO

Agora que se chegou ao fim, permitimo-nos esclarecer os leitores que indul-
gentemente nos acompanharam na leitura deste tema, dos mais complexos dos
nossos dias, que foi nossa intengéo colocar, par a par, os individuos componentes
de uma organizaciio laboral, dado o empenho, agora verificado, de se procurar
uma harmonia do esfor¢co de cooperagdo entre os homens, sobretudo quanto aos
que estdo ao servico da Administragdo Publica em contacto com os cidaddos.

A maioria dos cidadfos colhe as snas impressdes, sobre a eficiéncia da Admi-
nistracdo Publica, através dos servidores do Estado com quem entra em contacto.

O tipo mais eficiente de relagdes publicas é o resultante de se conseguir o
utente satisfeito.

O cidaddo que sai de um departamento do Estado, sentindo que foi atendido
com rapidez e cortesia, é o melhor propagandista dos servigos publicos, e o contacto
dos cidadfios com os funcionarios publicos ser4 cada vez maior, porque a democra-
tizagdo da vida em sociedade tem provocado uma crescente pluralizagdo das acti-
vidades governamentais.

A dilatagio da acgdo do Estado conduz inevitavelmente a uma intensifica¢do
da convivéncia, parte essencial e integrante de qualquer administragdo, sobretudo
da Administracdo Publica.

Se, de acordo com o exposto neste trabalho, definirmos as relagdes puiblicas
como sendo um estudo deliberado, planificado e sustentado para se estabelecer e
manter uma mutua compreensdo entre os departamentos e o publico, serdo neces-
sarios varios centros de informacdo administrativa, porque de nada servird envi-
darem-se esforcos para se criarem novas facilidades e se aplicarem novas técnicas,
se o publico as ignorar.

Este trabalho apresenta uma reunifo de ideias provindas de varias fontes bas-
tante acreditadas, com um objectivo comum que as relagdes humanas focam e as
relacBes publicas divulgam.

Todo o técnico de relacdes publicas que se preza pde de parte opinides pes-
soais e integra-se nos grupos de convivéncia, para detectar o que merece ser modi-
ficado e o que se torna necessario dar continuidade, tudo dentro de uma politica
da verdade, com confianca e muita fé para se verificar a colaboracdo humana como
factor estratégico da maior valia.
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Como remate, nota-se a preocupagdo dos Estados mais evoluidos em adoptar
determinadas politicas orientadoras de organizagfio administrativa e procurar, dentro
dos condicionalismos possiveis, os melhores caminhos a seguir, para dar solucio
aos diversos programas de desenvolvimento sdcio-econémico, em que a maior parte
do mundo esta tdo empenhada.

Quanto a nds, Portugueses, que caminhamos, com determinagdo, para a apli-
cacdo das novas técnicas, antevemos ja um incremento significativo para podermos
enfileirar junto de alguns paises também, dado que, muito em breve, temos, entre
outras inovagdes, a Contabilidade Nacional, marcando assim um passo em frente
para uma andlise de conjunto da nossa economia € a concomitante informagéo esta-
tistica do nosso desenvolvimento, que, como se assinalou no nosso trabalho ante-
rior sob o titulo Contabilidade Nacional — Contabilidade do Estado — Suas Pers-
pectivas na Administracdo Publica dos Estados Modernos, estd em vias de
crescimento, ¢ as Contas Nacionais procurardo, num futuro que se augura pré-
ximo, dar a devida informacio.
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GABINETE DE ESTUDOS ANTONIO JOSE MALHEIRO

A) Publicagdes diversas
EM 1945:
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caturas de Chefes de Seccdo do Quadro da Direccdo-Geral da Contabilidade Publica.
(Esgotada.)
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gotada.)

EMm 1952:

7 — Servidores Civis Subscritores da Caixa Geral de Aposentacoes Vitimas de Desastre em
Servico. (Instrugdes tendentes a facilitar a execucdo do Decreto-Lei n.° 38 523, de
23 de Novembro de 1951.)

8 — Apontamentos para Segundos-Oficiais, de harmonia com o programa dos concursos apro-
vado pela Portaria n.° 11039, de 27 de Julho de 1945. (Esgotada.)

9 — Apontamentos para Primeiros-Oficiais, de harmonia com o programa dos concursos apro-
vado pela Portaria n.> 11039, de 27 de Julho de 1945. (Esgotada.)

EMm 1953:

10 — Orcamento Geral do Estado. (Instrucbes elaboradas nos termos do n.° 4 da Portaria
n.° 14389, de 18 de Maio de 1953, a observar pelos servicos na organizagido dos
projectos de orcamento e pelas reparticdes da Direccido-Geral da Contabilidade Pa-
blica na sua coordenagfo e informacio.) (Esgotada.)

11 — Subsidios para a Organizacdo do Balanco do Estado. (Esgotada.)

12 — Apontamentos para Terceiros-Oficiais, de harmonia com o programa dos concursos apro-
vado pela Portaria n.° 11 039, de 27 de Julho de 1945. (Esgotada).
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Em 1954:

13 — Abono de Familia dos Servidores do Estado. (Instrucdes para a execucdo do Decreto-Lei
n.° 39844, de 7 de Outubro de 1954.) (Esgotada.)

14 — Apontamentos para Aspirantes, de harmonia com o programa dos concursos aprovado
pela Portaria n.° 11 039, de 27 de Julho de 1945. (Esgotada.)

EM 1955:

15 — Normalizagio de Informacdes e Forma de Apresentacio de Processos. (Esgotada.)
16 — Os Primeiros Dez Anos de Vida do Gabinete de Estudos Antdnio José Malheiro, pelo
Dr. Aureliano Felismino.

EMm 1956:

17 — Aquisi¢cées do Estado, Autorizacio de Despesas e Dispensa de Concurso Piiblico e Con-
trato Escrito (artigo 14.° da Lei n.° 2079, de 21 de Dezembro de 1955). (Esgotada.)

18 — Contas de Exploracdo e de Estabelecimento das Empresas do Estado (estrutura do mapa
n.° 2 do preAmbulo do Orcamento Geral do Estado).

19 — Rendimento Médio. (Esgotada.)

20 — Org¢amentos Privativos. (Instrucbes elaboradas nos termos do n.° 5.° da Portaria n.° 16 009,
de 19 de Qutubro de 1956, para preenchimento dos impressos a utilizar na apre-
sentagdo a visto ministerial dos orcamentos privativos dos servicos, aprovadas por
despacho de S. Ex.* o Ministro das Finangas, de 29 de Outubro de 1956.) (Esgotada.)

21 — Despesas de Anos Econdmicos Findos. (Esgotada.)

22 — «Contréle» do Trabalho em cada Uma das Seccbes. (Esgotada.)

Em 1957:

23 — Remuneragdes = Acessorias. Regime de Abonos na Acumulagido de Cargos. Ajudas de
Custo. (Decreto-Lei n.° 40872, de 23 de Novembro de 1956.) (Instrugdes para a
sua execucio aprovadas por despacho de S. Ex.* o Ministro das Financas, de 4 de
Janeiro de 1957.) (Esgotada.)

24 — Para Uma Melhor Consciéncia Administrativa: 1. Vamos Racionalizar a Utilizacdo dos
Impressos? (Esgotada.)

25 — A Selec¢do do Pessoal para Fungdes de Chefia. (Esgotada.)

26 ~— Comissiio de Compras da DireccGo-Geral da Contabilidade Piblica. Seu Funcionamento.
(Esgotada.)

27 — Para -Uma Melhor Consciéncia Administrativa: 2. Vamos Racionalizar a Utilizacio dos
Artigos de Expediente? (Esgotada.)

28 — O Fundador do Gabinete de Estudos Antonio José Malheiro. (Palestra proferida em
14 de Junho de 1957 pelo director-geral da Contabilidade Piblica, Dr. Aureliano
Felismino, na inauguragio de uma sala de cursos.) (Esgotada.)

29 __ I Semindrio para Opositores ao Concurso para Chefes de Seccdo. (Esgotada.)

30 — A Escola Nacional de Administracio em Franca. (Esgotada.)

31 — Despesas Publicas — Seus Efeitos Econdémicos.

32 — Actividades Econdmicas de Servicos do Estado — Uniformizacéo da Escrita Digrdfica
e Sua Ligacdo com a Contabilidade Orcamental. (Esgotada.)

Em 1958:

33 — Abono de Familia dos Servidores do Estado. (Instrucdes para a execugdo do Decreto-Lei
n.° 39844, de 7 de Outubro de 1954, com as alteracdes que lhe foram introduzidas
pelos Decretos-Leis n.°s 41523 e 41 671, respectivamente de 6 de Fevereiro e de
11 de Junho de 1958.) (Esgotada.)

EM 1959:

34 — Método a Seguir na Conferéncia de Recibos e Averbamento Destes nas Autorizagbes de
Pagzamento. (Esgotada.)
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35— A Estrutura e o Funcionamento do Ministério das Financas — A Importéncia e a Es-
trutura das Receitas e Despesas Piblicas em Fungdo do Desenvolvimento Econdémico
do Pais. (Esgotada.)

36 — Inauguracéo da Biblioteca e Tarefas Adicionais para 1959. (Esgotada.)

37 — I Semindrio — Aprecia¢io e Discusséo do Trabalho do Primeiro-Oficial Luis Gonzaga
Fernandes Tavares, Subordinado ao Titulo: «Novas Perspectivas no Dominio da
Ciéncia das Finangas». (Esgotada.)

38 — Valorizagdo Profissional do Pessoal da Direccdo-Geral da Contabilidade Publica. (Palestra
proferida pelo chefe da 12.* Repartigio, Dr. Henrique Daries Louro.) (Esgotada.)

39 — Coldquio entre os Chefes de Seccdo da Conta sobre Métodos de Conferéncia de Recibos,
das Contas de Pagamento e Averbamento das Autorizacées Expedidas. (Esgotada.)

40 — Tabelas de Abonos e Descontos ao Pessoal do Ensino Primdrio e Principais Regras a
Observar no Seu Cdlculo e no Processamento das Respectivas Folhas. (Esgotada.)

41 — Tabelas para o Cdlculo e Processamento de Abonos aos Funciondrios Colocados nos
Servicos Regionais do Ministério da Economia. (Esgotada.)

EMm 1960:

42 — A Simplificacio Efectuada no Orgamento de 1960 nos Agrupamentos das Receitas Publicas.
(Palestra proferida pelo adjunto do chefe da 1.* Reparti¢do, Joaquim das Neves
Santos.) (Esgotada.)

43 — O Problema da Mecanizacdo do Processamento dos Abonos dos Servidores e Pensionistas
do Estado. (Palestra proferida pelo chefe da Reparti¢io Central, Dario Gongalves.)
(Esgotada.)

44 — Construir o Futuro sobre as Posicoes Congquistadas. (Palavras proferidas em 27 de
Abril de 1960 pelo Dr. Aureliano Felismino, no Gabinete de Estudos Anténio José
Malheiro. (Esgotada.)

45 — Abonos as Familias de Falecidos Servidores. (Instrucgdes para a execucio do Decreto-Lei
n.° 42947, de 27 de Abril de 1960, e Portaria n.° 17 698, da mesma data, apro-
vando os modelos de impressos a utilizar.) (Esgotada.)

46 — Organizagdo e Métodos nas Reparticbes da Direccido-Geral da Contabilidade Publica, pelo
Dr. Fernando Natividade Alves, adjunto do director-geral da Contabilidade Publica.
(Esgotada.)

47 — Tabelas de Abonos e Descontos aos Assalariados de Cardcter Permanente Colocados nos
Servicos (sem Autonomia) Regionais do Ministério da Economia e Principais Regras
a Observar no Seu Cdlculo e no Processamento das Respectivas Folhas. (Esgotada.)

48 — Palestras Proferidas pelo Director-Geral da Contabilidade Piblica da Sui¢a, Dr. Maurice
Heimann.

49 — Tabelas de Abonos e Descontos aos Funciondrios dos Servicos Regionais do Ministério
das Finangas. (Esgotada.)

50 — Elementos para a Montagem da Contabilidade Digrdfica de Um Estabelecimento do Estado
com Autonomia Administrativa e Financeira, pelo Dr. Jorge Naves. (Esgotada.)

51 — Tabelas de Abonos e Descontos aos Magistrados e Funciondrios dos Tribunais do Trabalho
e Principais Regras a Observar no Seu Cdlculo e no Processamento das Respectivas
Folhas. (Esgotada.)

52 — Para Uma ClassificacGo Econdmica das Despesas Publicas. (Ensaio), pelo primeiro-oficial
Anténio Faria Moita.

O Principio Hedonistico e a Produtividade dos Servicos Piublicos — Manifestacbes Espon-
tdneas e Providéncias Adequadas através dos Tempos, pelo segundo-oficial Jodo Maria
da Silva. (Esgotada.)

53 — Trabalhos de Remodelacdo do Arquivo Geral da Direcgdo-Geral da Contabilidade Publica.
(Esgotada.)

54 — Coléquio entre os Chefes das Seccées de Liquidacdo sobre Métodos a Seguir na Confe-
réncia de Folhas (das 2.° e 3.° classes de despesas) e de Requisicdes de Fundos. (Es-
gotada.)
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Em 1961:

55 — Tabelas de Abonos e Descontos aos Funciondrios Colocados nos Servicos Regionais do
Ministério das Obras Publicas e Principais Regras a Observar no Seu Cdlculo e no
Processamento das Respectivas Folhas. (Esgotada.)

56 — OrganizacGo e Métodos — Algumas Notas. (Palestra proferida pelo chefe da Reparticio
Central, Dario Gongalves.)

57 — Tabelas de Abonos e Descontos aos Assalariados de Cardcter Permanente Colocados nos
Servicos (sem Autonomia) Regionais do Ministério das Obras Piblicas e Principais
Regras a Observar no Seu Cdlculo e no Processamento das Respectivas Folhas. (Es-
gotada.)

58 — Contabilidade do Estado — Balango — Ponto do Programa do Concurso para Chefes de
Seccdo. (Palestra proferida pelo chefe da 2. Reparticio, Raul da Silva Baptista.)
(Esgotada.)

59 — A Classificacdo das Despesas Publicas e a Progressdo do Sector Extraordindrio — Alguns
Subsidios para Facilitar o Estudo dos Seguintes Pontos: Balanga Comercial e Balanga
de Pagamentos; Rendimento Nacional. (Nogdes.) (Palestras proferidas pelo chefe da
Reparticdo da Conta, Joaquim das Neves Santos.) (Esgotada.)

60 — Temas de Administracdo Publica, pelo primeiro-oficial Anténio Leal Telo. (Esgotada.)

Em 1962:

61 — Trabalhos Dactilogrdficos — Alguns Conselhos para o Seu Aperfeicoamento. (Palestra
proferida pelo chefe da Reparticio do Abono de Familia e das Pensbes, Dario
Gongalves.)

62 — Tabelas de Abonos e Descontos aos Funciondrios do Estado e Principais Regras a Obser-
var no Seu Cdlculo e no Processamento das Respectivas Folhas. (Esgotada.)

63 — Apontamentos para Terceiros-Oficiais, de harmonia com o programa dos cOncursos apro-
vado pela Portaria n.° 18 596, de 14 de Julho de 1961. (Esgotada.)

64 — Instrucdes para a Contabilizacdo Geral das Receitas e Despesas dos Servicos com Auto-
nomia Administrativa. (Esgotada.)

65 — Apontamentos para Segundos-Oficiais, de harmonia com o programa dos concursos apro-
vado pela Portaria n.° 18 596, de 14 de Julho de 1961. (Esgotada.)

66 — Politica Profissional. (Palavras proferidas pelo director-geral da Contabilidade Publica,
Dr. Aureliano Felismino, no acto de posse dos novos terceiros-oficias realizado em 26 de
Novembro de 1962.) (Esgotada.)

EM 1963:

67 — Tabelas de Abonos e Descontos aos Funciondrios Colocados nos Servicos Regionais do
Ministério da Justica e Principais Regras a Observar no Seu Cdlculo e no Proces-
samento das Respectivas Folhas. (Esgotada.) .

68 — Necessidade de Formar e Aperfeicoar o Pessoal Burocrdtico, pelo Dr. Anténio Julio Si-
mdbes de Aguiar. (Esgotada.)

69 — Instrucdes para a Escrituracdo do Livro de Contas Correntes com as Dotacbes Orcamen-
tais. (Servicos com Autonomia Administrativa.) (Esgotada.)

70 — Instrugées para a Escrituragdo do Livro de Contas Correntes com as Dotagbes Orgamen-
tais. (Servicos sem Autonomia Administrativa.) (Esgotada.)

71 — Instrugbes a Observar na Ligquidacio dos Abonos dos Servidores e Pensionistas do Estado
a Incluir em Folhas a Elaborar por Processo Mecanogrdfico.

72 — Reorganizacdo dos Servicos da Direccio-Geral da Contabilidade Piblica. (Esgotada.)

73 — Alguns Aspectos da Intervencio do Estado na Vida Econdmica, pelo segundo-oficial
Diogo Pires Neves. (Esgotada.)

EM 1964:

74 — A Expansido da Despesa Extraordindria e o Problema da Sua Cobertura, pelo Dr. Aure-
liano Felismino.
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75 — OrganizaciGo e Métodos — Servicos de «Entraday e de «Conta». (Instrugbes a observar
pelas reparticbes da contabilidade publica na utilizacdo dos respectivos impressos,
aprovadas por despacho ministerial de 29 de Junho de 1954.)

76 — Preparacio de Formadores de Pessoal para a Execu¢do de Novas Técnicas, pelo Dr. Au-
reliano Felismino. (Esgotada.)

77 — Aspectos Econdmicos e Financeiros do Orcamento do Ministério das Obras Piiblicas, pelo
segundo-oficial Diogo Pires Neves. (Esgotada.)

EM 1965:

78 — Elementos de Planificagio Administrativa, pelo primeiro-oficial Jodo Maria da Silva.
(Esgotada.)
79 — Organizagcido e Métodos — Servico Permanente de Correio. (Estudo.) (Esgotada.)
80 — Les Nouvelles Techniques de Préparation et d’Aménagement du Budget, pelo Dr. Aureliano
- Felismino.
81 — Pratiques Administratives Appliquées a la Direction Générale de la Comptabilité Publique
du Portugal, pelo Dr. Aureliano Felismino. (Esgotada.)

EMm 1966:

82 — Subsidio Eventual de Custo de Vida.
83 — Normalizacio de Informagées e Forma de Apresentacdo de Processos. (2.* edi¢do corrigida
e aumentada.) (Esgotada.)

Em 1967:

84 — Integracdo Econdmica Nacional, pelos chefes de sec¢io Manuel Marques de Almeida e
Manuel Martins Saraiva.

85 — Normalizagcdo de Expediente dos Servicos do Estado para a Direccdo-Geral da Contabili-
lidade Pyblica. (Propostas, oficios e outro expediente de uso geral ou restrito). (Esgotada.)

86 — Subsidio Eventual de Custo de Vida— 2.* parte.

87 — Aptiddo Individual para o Exercicio de Fungbes de Chefia, pelo chefe de seccido Jodo
Maria da Silva. (Esgotada.)

88 — Despesas com as Forgas Militares Extraordindrias Destacadas nas Provincias Ultrama-
rinas, pelo Dr. Aureliano Felismino.

89 — Aperfeicoamento Orgénico e Funcional dos Mercados Monetdrio e Financeiro, pelo chefe
de seccdo Manuel Marques de Almeida.

Em 1968:

90 — Actes de Gestion du Personnel qui Favorisent la Coopération Interministerielle, pelo
Dr. Aureliano Felismino.

91 — Casos Técnicos Especiais.

92 — Subsidio Eventual de Custo de Vida — 3.* parte.

93 — Recours a des Experts et Conseillers, pelo Dr. Aureliano Felismino.

94 — MissGo do Ministério das Financas, pelo Dr. Aureliano Felismino.

95 — Na Base: Dirigentes, Chefes e Executantes Capazes. Selec¢io e coordenagdo dos chefes de
sec¢do Manuel Marques de Almeida e Manuel Martins Saraiva.

96 — Evolucdo da Técnica Mecanogrifica Resultante da Ultilizacgdo de Ordenadores Electro-
nicos, por Dario Gongalves, director dos Servicos Mecanograficos do Ministério das
Financas.

97 — Pensbées a Cargo do Ministério das Financas, pelo chefe de seccdo Armando Furtado
Saraiva.

98 — Abono de Familia aos Servidores do Estado, pelo Dr. Jorge Naves, chefe da Reparticdo
do Abono de Familia e das Pensdes.

99 — Despesas com Obras, Aquisicbes e Outros Encargos dos Servigcos do Estado.

100 — A Desvalorizacdo do Esterlino, pelo chefe de seccdo Luis Gonzaga Fernandes Tavares.
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Em 1969:

101 —-Conta Geral do Estado — Mecanizagdo da «Conta dos Pagamentos» — 1.° Fase: «Con-
trolen Mecanogrdfico dos Pagamentos — Eliminacdo do «Averbamento, por Dario
Gongalves, director dos Servicos Mecanogrificos do Ministério das Financas.

102 — SimplificacGo Administrativa no Ambito da Direc¢do-Geral da Contabilidade Piiblica.

103 — Instrugdes para o Processamento de Folhas de Despesa e Requisicoes de Fundos.

104 — Equilibrio e Execu¢cdo Orcamental, pelo chefe de seccdo Jodo Maria da Silva.

105 — O Elemento Humano na Vida Profissional dos Funciondrios, pelo chefe de seccdo Anté-
nio Leal Telo.

106 — A Preparacdo Técnica dos Funciondrios em Face do Desenvolvimento dos Servicos, pelos
primeiros-oficiais Francisco de Jesus Nunes, Joio Maria Serejo e Carlos Neves
Gomes.

107 — Balanga Econdmica Nacional — Suas Determinantes, pelos chefes de seccio Manuel An-
ténio Cordeiro Ferreira e Aires da Graca Baptista.

EMm 1970:

108 — Tabelas de Abonos e Descontos aos Funciondrios do Estado e Principais Regras a Obser-
var no Seu Cdlculo ¢ no Processamento das Respectivas Folhas.

109 — Tabelas de Abonos ¢ Descontos aos Funciondrios Colocados nos Servicos Descentrali-
zados do Ministério das Finangcas e Principais Regras a Observar no Seu Cdlculo
e no Processamento das Respectivas Folhas.

110 — Tabelas de Abonos e Descoi..os ao Pessoal do Ensino Primdrio e Principais Regras a
Observar no Seu Cdlculo e no Processamento das Respectivas Folhas.

111 — Tabelas de Abonos e Descontos aos Funciondrios Colocados nos Servigos Descentrali-
zados do Ministério das Obras Publicas e Principais Regras a Observar no Seu
Cdlculo e no Processamento das Respectivas Folhas. '

112 — Esbo¢co de Um Balango do Estado por Variagées Patrimoniais — Sua Aplicacio & Ge-
réncia de 1969, pelo chefe de sec¢io Fernando Pereira Simoes.

113 — Nova Classificagio das Receitas e Despesas Publicas, pelo chefe da 5.* Reparticdo, Joa-
quim das Neves Santos.

114 — Pesquisa de Novas Técnicas, pelo grupo de trabalho presidido pelo adjunto do Director-
-Geral da Contabilidade Publica, Dr. Sabino Silva da Costa Teixeira.

115 — A Desvalorizacdo do Esterlino—2.* parte. Coordenagdo do chefe de sec¢do Antdnio
Cordeiro de Mendonga Freitas.

Em 1971:

116 — Balan¢o da Tesouraria do Estado. Ensaio com referéncia a 31 de Dezembro de 1969,
pelo chefe de repartigio Luis das Neves Alvares.

117 — Instrucdes para a Execu¢do do Decreto-Lei n.° 305/71, de 15 de Julho, pelo chefe de Re
particdo Joaquim das Neves Santos.

118 — Oscilagcoes Cambiais (¢ franco francés e o marco alemio). Coordenacdo do chefe de
sec¢do Anténio Crrdeiro de Mendonga Freitas.

119 — Pagamento dos Vencimentos por Depdsito em Contas Bancdrias & Ordem dos Servidores
do Estado.

120 — Casos Técnicos Espzciais— 1 vol. Coordenacdo do chefe de seccio Luis Gonzaga Fer-
nandes Tavares.

121 — Pensées.

Em 1972:

122 — Modificacées ao Orgamento Geral do Estado— Elementos destinados a auxiliar a exe-
cucido do Decreto-Lei n.® 54/72, de 15 de Fevereiro, pelo chefe de sec¢io Manuel
Marques de Almeida e pelo primeiro-oficial Manuel Guerreiro Dias.

123 — Contabilidade Nacional-Contabilidade do Estado — Suas Perspectivas na Administracdo
Piublica dos Estados Modernos — Nogbes e aspectos gerais, pelo primeiro-oficial Raul
da Concei¢do Rodrigues.
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124 — Adenda aos Apontamentos para Terceiros-Oficiais.

125 — Suplemento Eventual. — Elementos para a boa execucdo do Decreto-Lei n.° 457/72, de
15 de Novembro.

126 — Abono de Familia dos Servidores do Estado — Instrugdes para a sua execugdo.

127 — Pensées a Cargo do Ministério das Financas. Relatado pelo chefe de seccio Armando
Furtado Saraiva.

128 — Oscilagcées Cambiais (o franco francés e o marco alemdo) — 2.* parte. Coordenagdo do
chefe de seccio Anténio Cordeiro de Mendonga Freitas.

129 — Instrugbes para a Execuc@o do Orcamento das Receitas do Estado para 1973.

Em 1973:

130 — Balan¢o da Tesouraria do Estado (Sua Aplicagio & Geréncia de 1970) e Balango do
Estado por Variacbes Patrimoniais (Sua Aplicacdo a Geréncia de 1970), respectiva-
mente pelo chefe de repartigio Luis das Neves Alvares e pelo chefe de seccéo
Fernando Pereira Simdes.

131 — Balango da Tesouraria do Estado (Sua AplicacGo & Geréncia de 1971) e Balanco do
Estado por Variacdes Patrimoniais (Sua AplicacGo a Geréncia de 1971), respectiva-
mente pelo chefe de repartigio Luis das Neves Alvares e pelo chefe de secgdo
Fernando Pereira Simdes.

132-— A Colaboracdo da Direccdo-Geral da Contabilidade Piiblica na Reforma Administrativa.
(Coordenagiio orientada pelo chefe de reparticio Mério Cambraia, com a colaboracio
do chefe de secciio Manuel Marques de Almeida e do primeiro-oficial Manuel Guer-
reiro Dias.)

133 — Providéncias sobre o Funcionalismo — Marg¢o de 1973.

134 — Novos rumos para alguns sectores da Administracio Piiblica, pelo chefe de secgio Manuel
Marques Correia.

135 — Revisdo das Pensées a cargo do Ministério das Finangas. (Relatado pelo chefe da Repar-
ticdo do Abono de Familia e das Pensdes, Dr. Jorge Neves.)

136 — Classificacdo Administrativa das Receitas do Estado, pelo chefe da 5. Reparticdo, Joaquim
das Neves Santos.

137 — A Administraco e o Funciondrio. — Subsidios para um estudo da fungdo publica, pelo
chefe de sec¢do Alvaro Figueiredo de Melo.

138 — Comunicacdo e Técnicas de Dindmica de Grupos, pelo subdirector de contabilidade Anténio
Leal Telo.

139 — Reunibes — Principios e Prdticas de Condugéo, pelo subdirector de contabilidade José
Manuel da Paz Pereira Mendes.

140 — Relacées Humanas — Relacdes Piblicas. Sua Interligacdo na Administracdo Piblica Mo-
derna, pelo secretario de contabilidade de 1.* classe Raul da Conceic2o Rodrigues.

141 — A Modernizacdo da Administracio e a Decisdo Politico-Administrativa, pelo subdirector
de contabilidade Manuel Marques de Almeida.

142 — Techniques d’analyse quantitative pour l'élaboration et le contrdle des décisions adminis-
tratives, par Aureliano Felismino, membre de DlInstitut International des Sciences
Administratives et du Comité des Pratiques Administratives.

143 — Formacgdo Profissional — Algumas Experiéncias, pelo adjunto do chefe da Reparticio do
Expediente, Joaquim Pereira Leal.

144 —Trés Anos de Secretariado da O. T. A. N.— 1970-1973, pelo director de contabilidade
Dr. Anténio Duarte Resina.

145 — Suplemento Eventual/1973 — Elementos para boa execucio do Decreto-Lei n.° 617/73, de
20 de Novembro.

B) Outras actividades
Em 1945:

Palestras profissionais destinadas aos opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas
de primeiros-oficiais do quadro da Direcgiio-Geral da Contabilidade Publica, realizadas no
Instituto Superior de Ciéncias Econdémicas e Financeiras.
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Em 1946:

Curso de preparacdo dos opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de segundos-
-oficiais do quadro da Direccdo-Geral da Contabilidade Piiblica.

EM 1948:

Ex-libris do Gabinete de Estudos.

EMm 1949:

Cursos de preparacio dos opositores aos concursos para preenchimento de vacaturas de pri-
meiros e segundos-oficiais do quadro da Direccdo-Geral da Contabilidade Publica.

EM 1951:

Palestras profissionais destinadas aos opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas
de chefes de secgiio do quadro da Direc¢ido-Geral da Contabilidade Publica.

EM 1953:

Cursos de aperfeicoamento para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de
primeiros e segundos-oficiais do quadro da Direc¢do-Geral da Contabilidade Publica.

Em 1955:

Curso de aperfeicoamento para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de
segundos-oficiais do quadro da Direc¢do-Geral da Contabilidade Publica.

EMm 1957:

Curso de aperfeicoamento para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de
primeiros-oficiais do quadro da Direccdo-Geral da Contabilidade Publica.

Palestra subordinada ao titulo; «O fundador do Gabinete de Estudos Antdénio José Malheiron,
proferida em 14 de Junho pelo director-geral da Contabilidade Publica, na inauguragédo
de uma sala de cursos.

1 Semindrio para opositores ao concurso para chefes de secgéo.

Em 1958:

Curso de aperfeicoamento para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de
segundos-oficiais do quadro da Direccio-Geral da Contabilidade Publica.

EM 1959:

II Semindrio para apreciagio e discussio do trabalho do primeiro-oficial Luis Gonzaga Fer-
nandes Tavares, subordinado ao titulo: «Novas perspectivas no dominio da ciéncia das finangas.

Palestra subordinada ao titulo: «Valorizacdo profissional do pessoal da Dirccgdo-Geral da
Contabilidade Publica», proferida pelo chefe da 12.* Reparti¢do, Dr. Henrique Daries Louro.

Coléquio entre os chefes de seccdo da Conta sobre métodos de conferéncia de recibos, das
contas de pagamento e averbamento das autorizacGes expedidas.

EM 1960:
Palestra subordinada ao titulo: «A simplificacio efectuada no orcamento de 1960 nos agru-
pamentos das receitas publicas», proferida pelo chefe da 1. Reparticio Joaquim das

Neves Santos.
Palestra subordinada ao titulo: «O problema da mecanizacdo do processamento dos abonos
dos servidores e pensionistas do Estado», proferida pelo chefe da Reparti¢io Central,

Dario Gongalves.



«Construir o futuro sobre as posicdes conquistadasy — palavras proferidas em 27 de Abril
pelo Dr. Aureliano Felismino, na Sala de Cursos Prof. Doutor Costa Leite (Lumbrales).

Palestras proferidas pelo director-geral da Contabilidade Pdblica da Suica, Dr. Maurice
Heimann.

Coléquio entre os chefes das secgdes de liquidacdo sobre métodos a seguir na conferéncia de
folhas (das 2.* e 3.* classes de despesas) e de requisicbes de fundos.

EM 1961:

Palestra subordinada ao titulo: «Ainda a propdsito da valorizagio profissional do pessoal da
Direccio-Geral da Contabilidade Publica», proferida pelo Dr. Henrique Daries Louro,
como presidente da comissio de leitura designada para apreciar os trabalhos apresentados
por funcionarios da Direccio-Geral da Contabilidade Publica.

Palestra subordinada ao titulo: «Organizacdo e métodos — Algumas notas», proferida pelo
chefe da Repartigio Central, Dario Gongalves.

«Orientacdo do novo programa de concursos e realizagio das respectivas provasy — palavras
proferidas pelo director-geral da Contabilidade Publica na Sala de Cursos Prof. Doutor
Costa Leite (Lumbrales).

Sessdes de estudo — Encontros, para opositores aos concursos para preenchimento de vaca-
turas de primeiros e segundos-oficiais.

Palestra subordinada ao titulo: «Contabilidade do Estado: Balanco (ponto do programa do
concurso para chefes de seccdo)n, proferida pelo chefe da 2.* Reparticdo, Raul da Silva
Baptista.

Palestra subordinada ao titulo: «Classificacio das despesas piiblicas e a progressio do sector
extraordinario», proferida pelo chefe da Reparticdo da Conta, Joaquim das Neves Santos,
e dirigida aos opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de chefes de sec¢éo
do quadro da Direc¢do-Geral da Contabilidade Publica.

Palestra subordinada ao titulo: «Alguns subsidios para facilitar o estudo dos seguintes pontos:
Balanca Comercial e Balanca de Pagamentos; Rendimento Nacional (NogSes)», proferida
pelo chefe da Reparticio da Conta, Joaquim das Neves Santos, e dirigida aos opositores
a0 concurso para preenchimento de vacaturas de chefes de sec¢do do quadro da Direccio-
-Geral da Contabilidade Publica.

Em 1962:

Palestra subordinada ao titulo: «Trabalhos dactilograficos — Alguns conselhos para o seu aper-
feicoamento», proferida pelo chefe da Reparticio do Abono de Familia e das Pensdes,
Dario Gongalves.

Curso de preparacio para os aspirantes opositores ao concurso para terceiros-oficiais.

EMm 1965:

Curso de aperfeicoamento para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de
segundos-oficiais do quadro da Direccdo-Geral da Contabilidade Piblica.

Curso de aperfeicoamento para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de
primeiros-oficiais do quadro da Direcgdo-Geral da Contabilidade Publica.

EM 1966:

Coloquio entre os chefes de secgdio da Conta sobre revisio e actualizagio das matérias tra-
tadas nos coléquios de 1959 e 1960.

Sessdo de estudo — Encontro — para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas
de chefes de seccéo.

EM 1968:

Palestra subordinada ao titulo: «Evolug¢do da técnica mecanografica resultante da utilizacdo de
ordenadores electrénicos», proferida por Dario Gongalves, director dos Servicos Meca-
nogréficos do Ministério das Finangas.
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EM 1969:

Palestra subordinada ao titulo: «Conta Geral do Estado — Mecanizacdo da conta dos paga-
mentos, 1.* fase: Contréle mecanogrifico dos pagamentos — Eliminacdo do averbamentoy,
proferida por Dario Gongalves, director dos Servigos Mecanograficos do Ministério das
Finangas.

Em 1970:

Curso de aperfeicoamento para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de
segundos-oficiais do quadro da Direcciio-Geral da Contabilidade Publica.

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

Palestra do chefe da 5. Reparticdo, Joaquim das Neves Santos, sobre a posicdo dos estudos
da revisdo estrutural do Orgamento Geral do Estado.

Palestra do chefe da 5.* Reparticdo, Joaquim das Neves Santos, sobre a nova classificagio das
receitas e despesas publicas, em projecto, seguida de troca de impressdes.

Em 1971:

Reunifo de trabalho com o director dos Servigos Mecanogrificos do Ministério das Finangas,
Dario Gongalves, a propésito do pagamento de vencimentos por meio de depdsito em
conta banciria e simplificagdes a introduzir no circuito dos vencimentos.

Em 1973:

Curso de aperfeicoamento para opositores ao concurso para preenchimento de vacaturas de
segundos-oficiais do quadro da Direc¢do-Geral da Contabilidade Publica.

C) Publicagdes periodicas

Boletim Confidencial (mensal) —N.°* 1 a 112, referentes aos meses de Junho de 1964 a
Setembro de 1973.
Boletim Bibliogrdfico (trimestral) — N.°* 1 a 26 do 2.° trimestire de 1967 ao 3.° trimestre de 1973.



