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CAPITULO I

O PROBLEMA E DEFINICOES DE TERMOS

A coordenacdo € a esséncia da gestdo. Esta simples afirmacdo sugere uma ideia
conhecida na administracdo: uma funcéo essencial do administrador € atingir uma acao
harmonica entre aqueles que estdo engajados em qualquer iniciativa coletiva, buscando
um alvo comum.

Resumindo, isto significa manter as pessoas unidas em uma rede de relacionamentos
de modo que suas iniciativas, habilidades, competéncias, atitudes e interesses se tornem
um todo sincronizado para o beneficio dos objetivos da organizacdo. De fato, os
componentes de uma iniciativa coletiva nao significam muito se alguns agentes
vinculantes ndo os atrairem para uma agdo convergente.

O controle, outro ingrediente basico da formula gerencial, € 0 método pelo qual se
busca determinar se — ou em que grau — 0 objetivo ou os objetivos foram alcangados.

L. O PROBLEMA

Descricdo do problema.

A finalidade do presente estudo foi (1) analisar os processos basicos de controle e
coordenagdo utilizados na administragdo da Cidade de San Diego, principalmente em
nivel executivo; (2) determinar se esses processos estdo de acordo com os padrbes
tedricos geralmente descritos na literatura da administracdo privada e publica; (3)
determinar o grau em que a eficacia da administracdo em San Diego é resultado da
utilizacdo dos processos de controle e coordenacdo identificados; (4) identificar areas ou
fases na administracdo da cidade que poderiam ser aperfeicoadas do ponto de vista
administrativo, fazendo melhor uso dos processos de controle e coordenagéo; (5)
estabelecer hipbteses provisorias com relacdo a administracdo da Cidade, com base nas
descobertas do presente estudo.

Importancia do estudo.

Este estudo e suas conclusdes tém como base o pressuposto de que a administracdo
da Cidade de San Diego é efetiva. Na verdade, uma analise da literatura, bem como
contatos com estudantes e grupos externos, revelaram ao autor uma aceitagdo
generalizada da ideia de que a Cidade de San Diego € bem administrada. Em
determinadas areas, como financas e planejamento, a administracdo tem sido elogiada
de forma especifica e generosa.

Portanto, parece aconselhavel explorar areas de gestdo na Cidade, principalmente
porque tal estudo promete ser uma fonte de informacao bastante Util sobre a eficacia da
organizacao. Pareceu também valida a possibilidade de fazer com que as descobertas do
estudo se tornassem um fator de teste para avaliar grande parte do que tem sido dito na
literatura da administracédo e gestéo.

As areas de controle e coordenacdo foram escolhidas pelo motivo 6bvio de sua
importancia fundamental e bem aceita e também pelo fato de tratarem, de forma mais



ou menos préxima, com a maioria das outras ferramentas de gestdo. Resumindo, os
indices fornecidos pela atividade de controle e coordenacdo talvez possam ser
considerados como indices da administracdo como um todo.

IL. DEFINICAO DE TERMOS

Neste estudo, o termo gestdo em suas implicacbes mais amplas sera definido nesta
secdo. Os demais termos que podem ser considerados essenciais ao entendimento dos
capitulos subsequentes serdo definidos, sempre que possivel, em seu respectivo
contexto.

De acordo com as fontes filoldgicas, gestdo tem sua origem mais recente no termo
italiano maneggio, de maneggiare (manejar), especialmente manejar ou treinar cavalos.
No idioma espanhol, este termo € traduzido como manejar e, no francés, manier. A raiz
comum é manidiare do latim vulgar, origindria do latim manus, mano em italiano e
espanhol e main em_francés), ou seja, mao.}

Virios sentidos tém sido atribuidos ao verbo inglés “to manage”:

1. Manejar, treinar ou direcionar (um cavalo) em suas marchas; submeter aos exercicios
de conducéo;
2. Manusear, empunhar, fazer uso de (arma, ferramenta, implemento, etc.). Geralmente

em frases como “manusear armas = lutar. Ndo apenas regular o uso de (arma,
instrumento, etc.) com maior ou menor sucesso, fazer com que sirva a um proposito
(bem ou mal).

3. Conduzir ou dar continuidade (uma guerra, um negdcio, um empreendimento, uma
operagdo). Agora com uma nog¢do mais precisa: conduzir com sucesso ou 0 contrério;
controlar o curso de (negécios) por meio da agdo.

4, Controlar ou dirigir os negdcios de (uma familia, instituicdo, estado, etc.); assumir,
cuidar (animais, etc.).

5. Administrar, regular o uso ou o gasto de (finangas, provisoes, etc.).

6. Cuidar ou testar cuidadosamente; usar com economia ou com bom senso; tratar (da
salde, da vida ou do dinheiro de alguém, etc.).

7. Controlar, fazer submeter-se ao controle de alguém (pessoas, animais, etc.)

8. Fazer com que (pessoa) consinta com os desejos de alguém usando artificios, elogios
ou criteriosa sugestdo de motivos .

9. Operar, manipular com uma finalidade, cultivar.

10.  Transportar usando mecanismo ou artificio.

11.  Fazer acontecer por artificio; dessa forma, tendo éxito em realizar algo.
12.  Lidar com a dificuldade de; ou conseguir usar, tratar com, etc.; enfrentar.’
A anélise desses significados revela que:

a. Gestdo ou gerenciamento € um termo dindmico cujo significado é expresso
principalmente usando os seguintes verbos: manejar, treinar, dirigir, regular,
conduzir, continuar, controlar, obter consentimento, operar, manipular, enfrentar, etc.

1 The Oxford English Dictionary, vol. VI, Oxford, At the Clarendon Press, 1933, p. 105.
2 Ibid.
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Obviamente, existe uma ideia de autoridade, hierarquia ou comando.

Esses verbos as vezes sdo associados ao uso de ferramentas, instrumentos, meios.
Pode estar presente também a ideia de tratar com cuidado ou de anélise, para que as
acdes possam convergir ou implementar um determinado fim.

d. Finalmente, € possivel também supor o alcance bem sucedido de objetivos.

Com esses elementos, parece possivel identificar gestdo como a atividade de
planejamento, direcionamento, controle e de coordenacdo adequada, aplicada a
elementos humanos e materiais de um grupo organizado, a fim de atingir objetivos
definidos em termos de eficiéncia e eficacia.

IIl. ORGANIZACAO DOS CAPITULOS

O Capitulo 11 apresenta uma andlise geral do conceito e da importancia do controle e
da coordenacdo na administracdo publica, numa tentativa de identificar e invocar os
meios basicos de controle e coordenacdo dentro das diversas areas administrativas, de
acordo com os padrdes estabelecidos na teoria.

O Capitulo 1l também é teorico e preparatorio. Ele trata de um dos assuntos mais
controvertidos da administracdo, que € trabalho de staff e pessoal de staff. O
pensamento central de diversos autores sobre este assunto foi objeto de uma breve
discussdo. Um dos pressupostos deste estudo é que o controle e a coordenacéo,
principalmente a coordenagdo, sdo as principais fungdes do staff. Resumindo, o trabalho
do staff é, por exceléncia, de coordenacdo. Por isso a necessidade de debate mais
detalhado sobre o conceito de staff.

Os capitulos IV e V sdo dedicados ao estudo do controle e da coordenagdo como
uma fase da atividade de lideranca em uma situagdo especifica, isto €, na administracdo
da Cidade de San Diego. Varias fases amplas da administracdo foram analisadas
resumidamente do ponto de vista da atividade realizada pelo Chefe do Executivo e sua
equipe, ou seu staff imediato. Na verdade, ja foi dito que este estudo se concentraria
particularmente no chamado nivel executivo ou gerencial.

O Capitulo VI é um estudo dos elementos de controle e coordenacdo peculiares a
area de gestdo de pessoal, com énfase no desenvolvimento de politicas de pessoal,
classificacdo de cargos, plano de salérios e avaliacdo de desempenho.

O Capitulo VII é um estudo relativamente longo de analise gerencial e de
procedimentos or¢camentarios adotados pela administracdo da Cidade, particularmente a
chamada “abordagem de desempenho”, que vem recebendo muitos elogios
recentemente. A atividade do Gabinete do Orgamento inclui também um programa
extensivo de anélise administrativa, outro elemento intimamente ligado ao objeto desta
dissertacdo.

O Capitulo VIII analisa os elementos fundamentais de controle e coordenagéo
envolvidos na operagdo do Departamento Financeiro. Na verdade, esse Departamento,
junto com o Gabinete do Orgcamento, talvez fornecam os principais meios de
verificagcOes internas na administracao.

11



O Capitulo IX pretende ser um estudo de uma area operacional tipica — o
Departamento de Obras Publicas — em termos de controle e coordenacdo. Sem esse
capitulo, o estudo se restringiria inteiramente ao nivel gerencial e de servicos auxiliares.

O Capitulo X contém um resumo do estudo e uma andlise critica das descobertas,
seguida de uma formulacdo de conclusdes e hipoteses.

IV. FONTES DE MATERIAIS E METODOLOGIA

Do ponto de vista metodoldgico, este estudo se baseou em intensa pesquisa
realizada na Cidade de San Diego, principalmente na Prefeitura Municipal. Essa
pesquisa consistiu de analise documental, entrevistas pessoais, observacdes pessoais e
também de leitura intensiva da literatura que trata da administracdo puablica, e, mais
especificamente, da administragdo municipal.

O estudo propriamente dito baseia-se em um cronograma cujos passos foram objeto
de cuidadosa consideragéo: (a) definicbes dos objetivos da pesquisa; (b) determinacgéo
de seus limites; (c) tipos de métodos de pesquisa usados; (d) identificacdo dos
problemas béasicos nas areas de estudo; (d) desenvolvimento de um plano de agéo; (f)
coleta de informacGes e dados factuais; (g) interpretacdo de dados; (h) formulacdo de
conclusoes.
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CAPITULOII
CONTROLE E COORDENACAO

O tema desta dissertacdo exige, como um passo preliminar, uma breve analise dos
principais conceitos envolvidos no estudo de coordenagéo e controle. Essa discussao
introdutoria buscara estabelecer o quadro de referéncia para os capitulos que seguirao.
Além de apresentar 0s pensamentos e tendéncias basicos sobre coordenagédo e controle,
este capitulo atendera também ao importante objetivo de definir os termos que serdo
empregados.

I COORDENACAO

Definicao.

A terminologia tem sido um dos problemas mais sérios em qualquer campo
cientifico. No campo da administracdo publica, onde as fronteiras e 0s conceitos ainda
sdo controvertidos, essa questdo seméantica tem um significado especial. Os termos
muitas vezes ndo possuem a precisdo logica desejavel, e, como resultado, em varias
situacBes, ndo é possivel identificar o sentido exato das palavras de um autor. O
conceito de coordenacdo, no entanto, ndo representa um problema sério nesse sentido.
Na verdade, um estudo comparativo revela que a maioria dos autores esta acostumada a
expressar a ideia de coordenacdo usando 0s mesmos ingredientes: combinacdo de
iniciativas individuais e coletivas; unidade de acdo; busca de um propdsito comum.
Esses sdo os mesmos significados que constam dos dicionarios. No Webster’s New
International Dictionary, por exemplo, 0 verbo coordenar tem os seguintes verbetes:®
Trans.: (1) fazer coordenar; colocar na mesma ordem ou categoria; como, coordenar
ideias na classificagdo; (2) reunir em uma agdo, movimento ou condi¢do comuns;
regular e combinar em acdo harmoniosa; ajustar; harmonizar, coordenar movimentos
musculares. Instrans.: (1) realizar uma agdo, movimento ou condi¢do comuns.

Importancia.

A ideia de coordenacdo esta tdo intimamente associada a de organizacdo que os dois
conceitos parecem se confundir. Na verdade, sempre que dois ou mais individuos
resolvem juntar esforcos para atingir uma meta especifica, a coordenacdo torna-se
fundamental. A ilustracdo tradicional é a de duas pessoas unindo forgas para levantar e
mover um objeto pesado.” Os esforcos dos dois devem ser coordenados. Isto significa
que as habilidades, atitudes e interesses diferentes e conflitantes dos dois individuos
precisam funcionar juntamente de forma a executar uma agdo comum e harmonica.

Seus esforgos devem se tornar uma iniciativa comum buscando um resultado
comum. Assim, uma atividade de coordenacdo deve ser apresentada como uma forca
centripeta essencial que faz com que varios componentes possam convergir em dire¢do

3 NEILSON, William Allan et al., Editores, Webster’s New International Dictionary of the English Language,
Springfield, Massachusetts, G. & C. Merriam Company 1951.

4 MOONEY, James D. e REILEY, Alan C,, Os Principios da Organizacdo, Nova lorque, Harper & Brothers, 1939, p.
1.
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a uma meta desejavel.’ Obviamente, essa atividade de convergéncia cresce em
importancia quando, em vez de um grupo pequeno, muitas pessoas e recursos materiais
sdo reunidos, ou seja, direcionados para uma agdo consistente e harmoniosa para uma
realizacéo coletiva.

A preocupacdo especifica deste trabalho é a coordenacdo no campo da
administracdo publica. Entretanto, deve-se ter em mente que a coordenacdo € um
componente necessario de qualquer atividade organizada. A tarefa de coordenagdo é
universal, complexa e sem fim.°

Coordenacao e sintese.

Dentre os diversos pontos que serdo destacados neste resumo, um merece atencéo
especial. O papel do administrador como coordenador nao € simplesmente o de reunir
as pessoas em torno de uma acdo, movimento ou condicdo comum. Esta é uma
interpretacdo mecanicista que ndo da a necessaria énfase a busca e a conquista de uma
meta. E preciso que seja feita uma sintese das diversas habilidades e interesses
disponiveis. A integracdo das diferentes habilidades e atitudes em uma iniciativa e um
entendimento comum é um novo valor que conduz as metas desejadas. Construir esse
novo valor a partir dos componentes € uma importante tarefa da lideranca.

Quando aplicamos o conceito de coordenagdo a uma organizagdo maior —
coordenacao sendo a concatenagdo ordenada das iniciativas do grupo a fim de conferir
unidade de acdo na busca de um propésito comum — outro importante aspecto torna-se
aparente: 0 tamanho e a especializacdo fazem com que a coordenagdo Seja um
imperativo. O tamanho e a complexidade técnica das instituicbes modernas demandam
a aplicacdo de técnicas continuas, consistentes e dinamicas na busca pela sintese. Caso
contrario, o executivo perdera a percepcao do todo e as metas nunca serdo alcancadas.
Esses pensamentos foram resumidos por Catheryn Seckler-Hudson’:

Esta questdo de divisdo e sintese estabelece a dupla fungdo do
administrador. Ele deve esquematizar sua organizacdo de tal modo que
cada pessoa possa desempenhar sua funcdo com eficacia. Mas ele também
tem a funcdo de reunir os desempenhos pessoais dentro da organizacao,
combinando e organizando tudo para atender a politica da organizacao.
Esta é uma funcéo de coordenacéo.

Na administracdo publica, a politica organizacional é definida pelas politicas
publicas. Entdo a atividade de coordenacdo torna-se um dos instrumentos gerenciais
com os quais o administrador pode realizar o trabalho governamental diario para a
implementacdo dessa politica.

Deve-se observar que a acdo de reunir especificamente toda a multiplicidade de
habilidades e interesses ndo é o Unico instrumento de gestdo. Outros, como
planejamento, organizagdo, supervisdo e controle, fazem parte da chamada atividade

5 PFIFFNER, John e PRESTHUS, R. Vance, Administracio Publica, Nova lorque, The Ronald Press Company,
1953, p. 79.

6 WHITE, Leonard D., Introducio ao Estudo da Administragio Publica, Nova lorque, The MacMillan
Company, 1952, p. 210.

7 SECKLER-HUDSON, Catherine, Processos de Organizagiio e Gestio. Washington, D.C., The American
University Press, 1951, p. 56.
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executiva e gerencial. No entanto, a coordenacdo estd na prépria esséncia da
administracdo, sendo tdo ampla em seu escopo que, de uma certa maneira, coordenacao
e administragdo parecem ser a mesma coisa. Uma afirmagdo bastante discutida de
Mooney enfatiza a inclusdo do conceito:

Quando chamamos a coordenacgdo de primeiro principio, queremos dizer que
esse termo expressa 0s principios da organizacdo em sua totalidade; nada mais
que isto. Isto ndo indica que ndo existam principios subordinados; significa
simplesmente que todos os demais estdo contidos no principio da coordenacao.
Os outros sdo simplesmente os principios por meio dos quais a coordenacao
funciona e torna-se eficaz.?

Assim, coordenacdo contém em si todos os principios de gestdo. E o processo
cumulativo de varios passos que constitui a administracdo ou gestdo. Essa sintese
contida na atividade coordenada explica sua forca criativa. Chester Barnard parece ter
expressado essa mesma ideia ao afirmar que o lado criativo da organizacdo é a
coordenaco.’ Coordenacéo, segundo ele, significa uma subordinacdo persistente das
partes em relacdo ao todo. Simon foi mais enfatico: as organizagdes administrativas sao
sinteses do comportamento cooperativo.’? Obviamente, esses pensamentos nao
negligenciam o papel do individuo no processo de coordenacdo. Eles ndo buscam
reduzir tudo a um fendmeno de grupo. Os individuos tém sua contribuicdo definitiva no
processo administrativo e isto deve ser preservado. Como diz Marshal Dimock, deve-se
tirar proveito tanto do trabalho individual das pessoas como de seu trabalho em grupo.**
O esforco de coordenacdo, na tentativa de integrar os objetivos do grupo e 0s
individuais, obviamente deve obviamente tentar aproveitar a0 maximo a iniciativa e a
habilidade que os individuos tém. Deve-se ter em mente que sintetizar significa
combinar os fatores, as partes, os elementos, as forcas, ideias e tudo mais em uma coisa
s0.

Localizacgao.

Deve-se considerar também a localizacdo da atividade de coordenacdo na
organizacdo. Ja foi visto que a coordenacgdo traz a ideia de ajustes de autoridades e
responsabilidades entre si*?, ou, de acordo com White:

... 0 ajuste das funcdes das partes entre si e 0 movimento e as operagoes das
partes no tempo fara que cada um tenha a sua contribuicdo méaxima para o
produto do todo.*

Agora, onde esta atividade deve ser localizada? Ela deve ser considerada como um
elemento do processo administrativo como um todo ou ela é uma caracteristica de
determinados niveis? Os alunos geralmente fazem com que a coordenagdo seja

8 MOONEY, James D. e REILEY, Alan C,, op. cit,, p. 5.
9 BARNARD, Chester I, As Fung¢oes do Executivo, Cambridge, Harvard University Press, 1953, p. 256.
10 SIMON, Herbert, Comportamento Administrativo, Nova lorque, The MacMillan Company, 1951, p. 72.

1 DIMOCK, Marshall E. e DIMOCK, Gladys 0., Administracio Publica, Nova lorque, Rinehart and Company,
1953, p. 109.

12 GULICK, Luther e URWICK, L. Papers on the Science of Administration (Nova lorque, Institute of Public
Administration, 1973), p.51.

13 WHITE, op. cit,, p. 46.
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responsabilidade vital ou peculiar da alta gerencia. Gulick defende fortemente a ideia da
coordenacao como funcgédo executiva:

Coordenacao é essencialmente uma fungdo executiva. Nenhuma parte do fardo
executivo da coordenacéo é removida dos ombros do chefe pelo recebimento
de conselhos, além daquilo que ele deve buscar de seus principais
subordinados. O proposito de coordenacdo do chefe € assegurar acéo
correlata detalhada dos individuos: os principais obstaculos que ele deve
superar sdo as diferencas de pontos de vistas ou énfases que levam a
iniciativas heterogéneas.™

Embora seja amplamente aceito que a coordenagdo seja um dos ingredientes da
formula gerencial, a afirmativa acima expressa a ideia de que coordenacdo € tarefa
principal dos niveis mais elevados ou da alta gerencia. O conceito é verdadeiro, porém
esta obviamente incompleto, ja que a atividade de coordenacdo engloba a organizacdo
como um todo. Ela se aplica onde e sempre que uma iniciativa unificada busca uma
meta comum. Ela atinge todos os niveis, conforme afirma John Pfiffner: “existe uma
hierarquia de coordenacdo (como também de decisdo), incluindo todos os individuos
responsaveis pelo trabalho de outros.”™ William Newman adota 0 mesmo ponto de
vista, destacando com énfase incomum:

Conquistar a coordenacdo é uma das principais metas de cada administrador.
Ela ndo deve ser considerada uma atividade separada e distinta, no entanto, ja
que faz parte de todas as fases da administragdo. Planejamento, organizacéo,
desenvolvimento executivo, direcdo e controle, tudo isto contribui para a
coordenacdo. Para certificar-se disto, as iniciativas de alguns membros do
empreendimento podem se dedicar primeiramente a assegurar a coordenacao,
porém € fantastico pensar que a tarefa total de assegurar a acdo harmoniosa
pode ser delegada a um Unico departamento. A coordenacdo € a condi¢do que
deve permear a administracé@o, € ndo um ou dois mecanismos que podem ajudar a
implementa-la.'®

Willard Hogan defende um processo de descentralizacdo total da responsabilidade
pela coordenacdo:

Uma administracdo solida exige que, na medida do possivel, a
responsabilidade pela coordenacéo e planejamento esteja na linha operacional.
Isto esta de acordo com o principio basico de gestdo, que implica em conferir
responsabilidade funcional definitiva junto com a autoridade correspondente. *’

Em vez da abordagem extrema de Hogan, o autor prefere seguir o conceito de uma
hierarquia ou coordenagéo. Existem diversos graus de coordenacdo, da mesma maneira
como existem varias metas intermediarias antes da meta suprema. Nos niveis mais

14 GULICK e URWICK, op. cit., p. 60
15 PFIFFNER e PRESTHUS, op. cit,, p. 79.

16 NEWMAN, William H. Acdo Administrativa. As técnicas de Organizacgio e Gestio, Nova lorque, Prentice
Hall, Inc., 1951, p. 390.

17 HOGAN, Willard N., “Uma Tendéncia Perigosa no Governo,” Public Administration Review, Verdo de 1946,
vol. 6, p. 239.
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elevados, a necessidade e a responsabilidade pela coordenagdo assumem uma
importancia especial.

Coordenacao e cooperacgao.

Diz-se que as pessoas sdo coordenadas quando elas trabalham de forma harmonica e
atingem as metas. Diversos métodos, os chamados métodos de coordenacdo, podem
levar a essa harmonia, impondo ou sugerindo um determinado comportamento aos
participantes. Varios desses métodos tém a forca de reunir as pessoas, porém nao levam
a uma sintese satisfatéria. Uma das forcas béasicas da coordenacdo € subjetiva por
exceléncia, e reside nas proprias pessoas que sdo administradas. Essa forca é expressa
pela vontade com que as pessoas na organizacdo aceitam o0s valores e metas
estabelecidos. Sem esse entendimento, s6 pode haver coordenacdo no sentido mais
estreito ou mecanico. A sintese aqui referida possui um grande elemento subjetivo que
pode ser chamado de disposicdo de cooperar. Este é obviamente um elemento de
decisdo. No entanto, é verdade que em determinadas situacfes processos puramente
externos podem resultar em algum grau de acdo ou movimento comum com uma
conquista razodvel das metas. Isto é verdade, com certeza, nos niveis mais baixos da
organizacao.

IL. CONTROLE

Definicao.

Controle nédo é definido facilmente. Originalmente significava verificar por meio de
um registro ou conta duplos. No dicionario Webster, o termo recebe diversos
significados: (1) checar, testar ou verificar mediante evidéncia ou experimentos
paralelos ou de controle; verificar por intermédio de comparacdo ou pesquisa; como
controlar uma afirmacdo ou experimento; (2) censurar ou chamar a responsabilidade; e
(3) exercer restricbes ou influéncia direta sobre alto; dominar; regular; assim, impedir
aco; refrear; sujeitar; também dominar.*®

Com base nesses verbetes, torna-se aparente que controle pode ter uma conotagédo
estreita ou ampla. A ideia de verificacdo parece ser o denominador comum, porém o
termo também pode indicar uma atividade positiva ou restritiva, como sugerem 0s
sindnimos subjugar, dominar, impedir acao, refrear, exercer restricao.

Na administracdo, o conceito € definitivamente teleoldgico. Verificar se as metas
foram atingidas, a luz de critérios de eficiéncia e eficicia, é uma parte necesséria do
conceito. Portanto, uma parte do controle administrativo poderia ser definida como as
técnicas usadas pela geréncia para determinar se 0s programas estdo sendo executados e
se 0S objetivos estdo sendo atingidos.

De acordo com a definicdo de Gulick, controle é observar que tudo seja feito de
acordo com o plano estabelecido e as ordens dadas.’® Ernest Dale afirma em poucas
palavras: “a finalidade do controle ¢ determinar se os objetivos e politicas foram
realizados.”*°

18 NEILSON et al,, loc. Cit.
19 GULICK e URWICK, op.cit,, p. 77.

20 DALE, Ernest, Planejando e Desenvolvendo a Estrutura Organizacional da Empresa, Nova lorque,
American Management Association, 1952, p. 95.
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Obviamente, é necessario observar se 0s programas estdo sendo realizados da
forma mais desejavel e que os objetivos estdo sendo atingidos como esperado. No
entanto, deve-se destacar que o controle ndo é uma simples verificacdo das atividades
passadas. Ele €, ou deveria ser, uma fonte de elementos para a acdo criativa, como
mostra esta definicdo: o processo de controle é um dispositivo para registrar
desempenho, ajudar a avaliar o que deveria estar acontecendo e ajudar a comparar 0
resultado esperado com o resultado obtido.”** Para os fins desta dissertacéo, deve-se
destacar este ponto: um sistema de controle €, essencialmente, informacéo e avaliacéo.
Com essa prestacdo de contas, o administrador teré a informacao que ele tanto necessita,
e podera identificar o grau de eficiéncia e eficicia alcancado pela organizacdo. No
entanto, controle é mais do que um instrumento de medicéo. Ele deve ser visto também
como um processo vinculativo e unificador, ou seja, como um meio de coordenacéo.

Controle e relagéoes humanas.

Muitos executivos falharam na conciliagdo dos conceitos de controle e relagdes
humanas na gestao, ndo percebendo que eles ndo se excluem mutuamente. As ideais ndo
sdo incompativeis, desde que, obviamente, a padronizacdo ndo seja excessiva. Na
verdade, a implementacdo de um sistema de controle depende muito da habilidade do
executivo de atingir o equilibrio, de um lado, entre as técnicas mecanicas de
mensuracdo e controle, e do outro, entre os fatores humanos de lideranca. O excesso de
padronizacdo pode lancar sombra sobre o elemento humano. Learned e outros acreditam
firmemente que o sistema de controle serve como uma forca unificadora que incorpora
algumas expectativas comuns, um sistema de interacbes humanas, bem como um
sistema de relatérios, técnicas e padrées.?? Resumindo, as reagdes humanas aos sistemas
de mensuracao e padronizacdo sdo assunto de preocupacao vital.

Controle na administrac¢io publica e privada.

O sistema de controle na administracdo empresarial tem sido amplamente
desenvolvido com base em estudos sobre tempo e movimento, padronizacdo exata, etc.
A mesma énfase ndo foi demonstrada no governo, apesar do programa realizado. Na
administracdo privada, o controle assume um sentido muito mais amplo. De acordo com
John B. Thurston, por exemplo, a funcdo de controle inclui organizacdo, politicas,
planos e programas, orcamentos, estatisticas, relatérios, métodos, padrdes,
simplificacdo, ativos fisicos, formularios, manuais, auditoria interna, problemas
especiais de gestdo e pesquisa em gestdo.?

Localizacao.

O controle é, por natureza, um processo geral e, como tal, ele € naturalmente
espalhado por toda a organizacdo. O controle esta presente, ou deveria estar, em seu
sentido mais amplo ou estreito, sempre que alguém se torna responsavel pelo trabalho
de outra pessoa. No entanto, a atividade de controle varia tanto em ambito quanto em
grau, de acordo com o nivel. E correto afirmar que a funcdo nio deve ser muito
concentrada e recomenda-se certo grau de dispersdo. Por outro lado, ndo ha como evitar
unidades de controle especializadas localizadas em pontos estratégicos, de acordo com a
dimensdo e complexidade da organizacdo. No ponto hierarquico mais elevado, ou em

21 LEARNED, Edmund P., ULRICH, David N., BOOZ, Donald R., A¢dao Executiva, Boston, Harvard University
Graduate School of Business Administration, 1951, p. 121.

22 LEARNED etal, op. cit, p. 136.

23 THURSTON, John B. “A Unidade de Controle - Mais Nova Técnica para Controlar as Operacoes
Descentralizadas”, Advanced Management, 12: 74, junho de 1947.
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nivel gerencial, o controle depende de uma combinacdo de todos os elementos,
garantindo ao Chefe do Executivo uma percepcdo bem clara de toda a estrutura
administrativa.

Coordenacao e autoridade.

De muitas maneiras, lider é a expressdo do chamado principio escalar na
organizacao. Assim, a ideia de autoridade esta presente. As correlagcdes funcionam por
intermédio da autoridade, criando contatos perpendiculares — para baixo e para cima —
como também contatos horizontais. Sem esses contatos horizontais, mediante o
principio funcional, seria dificil divulgar em toda a organiza¢do um entendimento sobre
0 objetivo comum. A interpretacdo de Herbert Simon sobre o processo de coordenagéo
possui uma natureza puramente psicoldgica. Segundo ele, a coordenacéo busca adotar a
mesma decisdo por todos os membros do grupo, ou, mais precisamente, por meio de
decisbes mutuamente consistentes que atingem o alvo estabelecido. Autoridade é a
relacdo que garante um comportamento articulado em um grupo, subordinando as
decis6es do individuo a decisio comunicada dos outros.?*

I11. MEIOS DE COORDENACAO E CONTROLE

A atividade de coordenacédo foi definida neste capitulo como o exercicio de uma
forca centripeta que faz com que diversos componentes possam convergir em dire¢éo as
metas desejadas.”” Um sistema de controle implementa dispositivos que dizem se as
metas e politicas estdo sendo ou ja foram executadas. Esse controle, como ja foi
observado, € também uma forga unificadora, ou seja, uma forga que ajuda a atingir a
coordenacdo. Pode-se dizer que a maioria dos processos de controle sdo também
processos de coordenacdo. Na verdade, existem apenas alguns processos que nédo se
encaixam nessas duas categorias. Se for considerado como um simples processo de
verificacdo, obviamente o controle ndo vai conduzir a coordenacdo. No entanto, este
ndo € o contexto em que o termo ‘“controle” € utilizado neste estudo. A natureza de
coordenacdo ou controle de um método particular sera identificada de acordo com o
ponto de vista com base no qual ele esta sendo considerado.

Os meios de controle e coordenagdo ndo sdo suscetiveis a enumeragdo definitiva.
Assim, o0 autor entende que o esbo¢o abaixo ndo esteja completo. Sente-se, entretanto,
que nele estdo as principais ferramentas de controle e coordenacdo. Este capitulo busca
apenas fazer um breve comentario sobre as ferramentas mais importantes. Uma
discussdo mais detalhada encontra-se nos capitulos que se seguem.

Esboco
1. Integracdo administrativa

Assisténcia do staff e autoridade funcional
Ambito de controle

Comunicagéo

a. Organogramas e manuais administrativos

oo

24 SIMON, op. cit,, p. 139.
25 PFIFFNER e PRESTHUS, op. cit., p. 79.
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b. InstrucBes orais e escritas
c. Prestagdo de contas
d. Sistema de sugestdes
e. Conferéncia
5. Técnicas de relagdes humanas
Treinamento com supervisdo
7. Analise gerencial (pesquisa)
a. Mensuracéo do trabalho
b. Padronizacédo
8. Estimativas de despesas (orcamento com base em desempenho)
9. Administragéo de despesas
Centralizacdo de contas
Dotac0es e alocacOes
Sistema de contabilidade de exercicio
Livros contabeis gerais
Auditoria
. Centralizacdo de compras e almoxarifado
10. Centralizacdo de servicos gerais
11. Classificacdo de cargos
12. Plano de pagamentos
13. Avaliacdo de cargos
14. Acéo disciplinar
15. Processo pluralistico de formulagdo de politicas
16. Descentralizagdo da decisdo operacional

o

-~ ® o0 T

Elementos organizacionais.

A prdpria organizagdo deve ser considerada como um primeiro passo no complexo
processo de coordenacéo. E 6bvio que uma estrutura organizacional criada com base na
funcionalizagdo e na integragdo torna mais viavel o trabalho das forgas de unificagdo e
coordenacao. A simples existéncia de um projeto sélido ndo é suficiente para assegurar
uma organizacgdo que funcione sem percalcos, porém é provavel que ela ajude bastante
no ajuste dos diversos niveis. A assisténcia do staff é necessaria quando o tamanho e a
complexidade da organizacdo tornam-se elementos caracteristicos. Sua funcédo
principal é analisar, orientar, conferir o desenvolvimento dos planos, programas,
politicas e procedimentos e fazer recomendacdes, ou mesmo exercer autoridade. A
atividade do staff é uma atividade de coordenacéo por exceléncia.?®

O papel e a importancia dos chamados principios tradicionais de administracdo tém
sido considerados com uma certa reserva. O advento dos estudos sobre organizacgdo
informal enfraqueceram a confianca nos conceitos que servem de base para a teoria
classica da organizagdo. No entanto, as antigas regras ndo podem ser totalmente
esquecidas. Os alunos continuam indicando que a coordenacdo é facilitada por uma
estrutura bem formulada.”’

26 1hid., p. 182
27 PFIFFNER e PRESTHUS, op. cit., p. 125; WHITE, op.cit,, p. 224.
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Sistema de comunica¢ao.28

A necessidade de linhas de comunicacgdo adequadas em toda a organizacao tem sido
amplamente enfatizada na literatura. Marshall Dimock, por exemplo, considera que um
sistema de comunicagdo adequado € a base da coordenacgdo e um fator para determinar o
ambito de controle do administrador.® John Pfiffner afirma enfaticamente:
“Comunicag¢ao ¢ coordenag@o sdo partes inseparaveis da gestdo dindmica. Pode-se dizer
que a coordenacao ¢ o produto final da comunicagdo efetiva.”®® Na verdade, na
moderna conceituacdo de administracdo publica, acredita-se firmemente que a
comunicacdo eficaz € o centro da gestdo. Em outras palavras, coordenacdo e controle
ndo tém sentido sem um sistema de informag6es bem desenvolvido.

Deve-se ter em mente que informacdo € essencial para a mensuracdo e a
padronizacdo. Para os fins desta dissertacdo, afirma-se que a “comunicagdo eficaz ¢ o
elo que une a organizacao, assegurando um entendimento comum.”

Pesquisa.

Ja foi dito que informacdo e mensuracdo sdo a esséncia da gestdo. Esta énfase na
informacdo deve ser suficiente para indicar a importancia da pesquisa em
administracao.

Nenhum sistema de controle é confiavel se ndo for construido sobre uma atividade
solida de investigacdo de fatos. Naturalmente, a principal preocupacao deste trabalho é
aquele tipo de atividade que torna a administracdo um esforco continuo em busca da
melhoria dos procedimentos, da eficiéncia e da eficacia.

Alocacio e desembolso de fundos.

Na éarea de gestédo fiscal encontram-se os mais eficazes instrumentos de controle e,
em certos aspectos, de coordenacdo. A literatura tem dado énfase no enorme poder de
coordenacdo do orcamento. Isto € verdade principalmente em algumas fases da
preparacdo do or¢camento. A atividade orcamentaria, como um todo, é por exceléncia
um instrumento de controle. Uma economia doméstica centralizada e o sistema de
checagem interna merecem analise especifica.

Administracao de pessoal.

Na ampla area da administracdo de pessoal, algumas fases sdo particularmente
importantes para a atividade de coordenacdo e controle. A principal énfase deste
trabalho serd: clareza de cargos, padronizacdo salarial, avaliacdo do trabalho e
treinamento em supervisdo. A manutencdo de relacdes humanas satisfatorias podera
também ser incluida neta se¢do; no entanto, seria mais apropriado comentar as relagées
humanas no tépico geral de lideranca.

A classificacdo dos cargos deve especificar as responsabilidades, tarefas e funcGes
e, como tal, ird indicar necessariamente a relagdo estrutural dos cargos. Obviamente,
esta relacdo tem influéncia sobre a coordenacdo. O plano de salarios é um modelo
estrutural de todo o servico. Indica também os relacionamentos e niveis. A avaliacdo do

28 Neste esbo¢o, comunicagdo possui um sentido mais amplo. Ela inclui comunicagio formal e também
informar. Isto indica a aceitagdo da tremenda importancia das rea¢ées do elemento humano no processo de
coordenacgao e controle.

29 DIMOCK e DIMOCK, op. cit., p. 243.

30 PFIFFNER e PRESTHUS, op. cit,, p. 123
31 Ibid., p. 110.
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trabalho “¢ fundamental ndo apenas como um guia para a administracdo dos aumentos
salariais, promogcdes, demissbes e transferéncias, como também como um meio de
manter a forca de trabalho em estado de alerta, verificando a eficiéncia dos métodos de
selecdo originais.”? O treinamento em supervisdo é um dos instrumentos mais
poderosos para a disseminacdo de ideias, coordenacédo e controle. Ele ajuda a eliminar
as lacunas entre os niveis de lideranca e supervisdo, podendo ser uma excelente forca de
unificagéo.

Planejamento administrativo.

O processo de tomada de deciséo esta ligado vitalmente a coordenacgéo e controle.
Ele trata da participagdo dos diferentes niveis no processo de tomada de decisdo, sendo
obviamente uma forca centripeta que conduz a um entendimento comum. E isto é
coordenagao.

Lideranca.

A lideranca ser& simplesmente o estudo da motivagdo. Como os individuos estdo
motivados para alcancar as metas coletivas? Lideranca ndo € nada mais do que o
conhecimento de como garantir o trabalho em equipe, e, em ultima andlise, é isto o0 que
se busca. As técnicas de relacdes humanas serdo o assunto principal desta secdo. Na
verdade, tudo o que j& foi dito pode ser considerado letra morta se 0 executivo nao
estiver a par das reacbes humanas e ndo estabelecer um ambiente que energize e motive
seus subordinados.

IV. RESUMO

Coordenacdo é essencialmente uma sintese. Coordenacdo € um método apenas em
termos da meta ou metas finais da organizacdo. Em si, ela € o resultado da aplicacéo de
diversos métodos. E o produto de uma atividade que faz com que as habilidades,
interesses e atitudes possam convergir em direcdo a meta desejada. O estado de ser
coordenado é aquele em que as pessoas e 0s recursos materiais estdo sendo mesclados
em uma acdo consistente e harmoniosa para uma finalidade comum. O tamanho e a
especializacdo é que tornam necessaria a atividade de coordenacéo.

Na administracdo, o controle é uma das for¢as vinculativas. Ele € representado por
técnicas cuja finalidade é determinar se os programas estdo sendo executados e se 0s
objetivos estdo sendo alcancados. O conceito é teleoldgico.

32 MOSHER, William E., KINGSLEY, ]. Donald e STAHL, O. Glenn, Administragio de Funcionarios Publicos,
Nova lorque, Harper and Brothers Publishers, 1950, p. 364.
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CAPITULO III
TRABALHO DO STAFF

Esta dissertacdo € uma analise da atividade de coordenacdo e controle executada em
uma situacdo especifica, principalmente em nivel gerencial. Obviamente, uma
compreensdo da natureza da atividade do staff e seus problemas torna-se um pré-
requisito.

I. NATUREZA DO TRABALHO DO STAFF

Este assunto tem sido reconhecido como um dos mais controvertidos na teoria da
administracdo. Muito ja tem sido escrito sobre o assunto, porém sem chegar a conclusées
definitivas. Escritos recentes indicaram de forma conclusiva a falta de consisténcia dos
conceitos tradicionais nesta area, lancando luz sobre a questdo, porém ainda ha muito
para se explicar. Em termos gerais, essas iniciativas mais recentes sdo resultado de novas
interpretacdes do comportamento individual e do grupo, com base na analise psicoldgica
e socioldgica. Ideias mais antigas e profundamente enraizadas estdo mudando a luz dessa
andalise mais abrangente.

E importante para o desenvolvimento deste trabalho que os pensamentos do autor
sobre a questdo da atividade do staff figuem bem claros. O material a seguir ndo busca
resolver as areas problematicas da atividade do staff; ele é apresentado apenas para que 0
leitor tenha um entendimento claro da utilizagdo do termo “staff” pelo autor. O primeiro
passo para isto € uma apresentacdo das principais interpretacfes da atividade do staff,
segundo as autoridades na ciéncia da administragao.

Henry Fayol.

Numa palestra antes do Segundo Congresso Internacional de Ciéncias da
Administracdo em Bruxelas, em 1923, Fayol apresentou suas consideragdes sobre o papel
do staff. Sua linha de raciocinio mais ampla foi a mesma que foi repetida durante anos
por varios estudiosos da administracdo. Para que as chefias dos grandes empreendimentos
possam de fato comandar, controlar e planejar, elas precisam se liberar do trabalho mais
detalhado, ou seja, correspondéncias, entrevistas e conferéncias. Essas tarefas devem ser
delegadas a um grupo de subordinados que tenham autoridade, competéncia e tempo.
Esse grupo — o Staff de Geréncia — age assim “como um tipo de extensdo da
personalidade do gerente, para ajuda-lo a realizar suas tarefas.” >

William F. Willoughby.

Em 1927, em seus Principios da Administracdo Publica, Willoughby referiu-se as
principais fungdes do chefe de um servigo como dirigir, supervisionar e controlar. Para
desempenhar essas funcGes de forma eficiente, particularmente a funcdo de dar ordens, o
chefe de um servigo precisa ter informagdes. O tamanho e a complexidade de
determinados servicos, no entanto, tornam impossivel ao chefe coletar todas as
informacdes necessarias diretamente. Assim, ele precisa confiar nas recomendacdes de
pessoal especializado, além de seus subordinados diretos, que estdo responsaveis

33 FAYOL, Henry, “A Teoria da Administragdo no Estado”, em Documentos sobre a Ciéncia da
Administracao, op. cit., p. 104.

23



diretamente pelo desempenho do trabalho. Por diversas razdes, existe uma necessidade de
uma unidade de organizacao especial, chamada agéncia de staff, cuja Unica funcéo...

... deve ser manter-se em contato com a organizacdo, métodos, necessidades e
problemas do servigo como um todo, fazer as pesquisas necessarias a fim de coletar
os fatos sobre os quais se baseardo as decisbes fundamentais sobre politicas e
procedimentos, e atuar como consultor técnico ou adjunto do chefe do servigo.*

A énfase colocada por Willoughby na atividade de levantamento de fatos como uma
necessidade basica em nivel de politicas e de processos de tomada de decisdo merece
destaque. No entanto, talvez o ponto mais importante reforcado por Willoughby tenha
sido a identificacdo da natureza da atividade realizada por essas agéncias. Essa atividade
tem, ou deveria ter, o carater exclusivamente de pesquisa, consultoria e assessoria. A
agéncia ndo possui poderes para dar ordens.

No momento em que esse tipo de autoridade é conferido, ou exercido por eles,
o0 resultado sera a divisdo de autoridade e de responsabilidade. O principio é de
importancia fundamental e deve ser claramente enfatizado aqui, ja que,
infelizmente, ele muitas vezes ndo € considerado na pratica e, sempre que isto
acontece, os resultados s&o negativos.®

Em sua obra classica, Principios da Administracdo Pdblica, Willoughby desenvolve
em detalhe uma distingdo entre as atividades primarias ou funcionais e as atividades
institucionais ou de housekeeping do governo. A atividade priméaria ou funcional
corresponde aquilo que se denomina hoje atividade operacional ou de linha. A atividade
institucional ou de housekeeping é aquela que apoia a existéncia de uma atividade
priméria ou funcional: estabelecer e operacionalizar um sistema de recrutamento,
compensacao e controle geral de seu pessoal; realizar a atividade relativa a contratacao,
compras, inspecdo e armazenamento de materiais; manter as contas e preparar
relatorios, e assim por diante.

Resumindo, Willoughby criou trés tipos de atividades dentro de uma organizacao:
(@) priméria ou funcional (desempenho real para atingir os alvos do servico); (b)
institucional ou housekeeping (ferramenta com a qual o servico administrativo podera
elaborar orcamentos, fazer a administracdo de pessoal, etc.); e (c) staff (assessoria ou
auxilio ao chefe do servico por meio do exercicio de funcdes relacionadas ao servigo
como um todo: pesquisa e planejamento).

A distingdo fica aberta a criticas. Trata-se, no entanto, da expressdo de um
pensamento pioneiro, tendo sido o ponto de partida para grande parte do que tem sido
escrito sobre o0 assunto.

James Mooney.

Mooney se recusa a aceitar esta distin¢do entre linha de comando e assessoria como
uma evolucdo do formato militar. Segundo ele, ¢ verdade que os termos “line” e “staff”
tém origem militar. No entanto, os principios que subjazem a esta terminologia “sao tdo

34 WILLOUGHBY, W. F,, Principios da Administragio Publica, Washington, D.C., The Brookings Institution,
1927, p. 144.
35 Ibid., p. 144.
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antigos quanto a propria organizagio humana”.*® Em cada forma de organizagdo, duas
funcbes sdo executadas: a funcao de autoridade ou comando, que, por sinal, € o supremo
poder de coordenacdo, e a funcdo de assessoria ou consultoria. A ultima também pode
ser chamada de servigo ou conhecimento.

Mooney sentia que a distingdo entre “line” e “staff” poderia ser compreendida
apenas a luz da segunda distincdo que reconhece a existéncia de coordenacdo
perpendicular e horizontal. A coordenacdo horizontal ndo opera por meio da autoridade
e da funcdo de comando, mas por intermédio do servico do conhecimento.’” Esse
servico de conhecimento, também chamado de servico de staff, pode assumir trés
formas diferentes: (a) informativa, quando refere-se apenas ao fornecimento de
elementos necessarios para a estrutura de decisGes pela autoridade; (b) consultoria,
quando séo feitas recomendacdes com base nas informacGes; (c) supervisao, quando as
fases anteriores tornam-se operacionais em toda a organizacdo. Nessa Ultima fase, o
servico do staff de fato desempenha a funcdo de coordenar horizontalmente as
iniciativas organizadas. Sendo assim, apenas nas fases informativa e de consultoria, 0s
servicgos prestados pelo staff tornam-se “uma extensdo da personalidade do executivo —
mais ouvidos, mais olhos e mais maos para ajuda-lo na formulagdo de suas politicas.”*®

O staff assessora e a linha de comando dirige. Na fase de assessoria, no entanto, o
staff exerce uma autoridade propria, como qualquer outra autoridade, porém sem direito
a comandar. Basicamente, a linha de comando representa a autoridade humana,
enquanto a assessoria representa a autoridade das idéias.*°

Organizacdo ndo ¢ uma “via de mao dupla”. Cada fun¢ado do staff precisa depender e
se engajar com a linha de comando. De acordo com Mooney, a assessoria é algo que
pode ser utilizado para apoiar, mas sem autoridade de decisdo ou iniciativa. Portanto, a
diferenga entre staff e linha de comando,

. ndo € a diferenca entre pensar e fazer, ja que essas duas faculdades
encontram-se presentes em todas as atividades. O termo staff é estritamente um
termo da organizacdo formal para distinguir a funcdo de consultoria do direito
escalar de comando.®

Portanto, Mooney expressou dois pontos principais. Primeiro, a atividade do staff é
de coordenacéo (coordenacdo horizontal) e possui uma natureza consultiva. No entanto,
algumas vezes ela expressa autoridade, porém meramente a autoridade das ideias, ou
seja, uma autoridade que nem decide nem dé inicio. Em segundo lugar, a organizagéo é
uma unidade em que o trabalho do staff precisa estar alinhado a linha de comando em
uma relacéo de dependéncia.

L. Urwick.
Um dos méritos dos escritos de Urwick nesta area é a iniciativa sistematica de
lancar luz sobre os varios conceitos de staff.

36 MOONEY, James. “Os Principios da Organizac¢io”, In: Documentos sobre a Ciéncia da Administragio, op.
cit,, p. 95.

37 Ibid.
38 Ibid., p. 96.

39 MOONEY, James e REILEY, Alan C., Os Principios da Organizacdo, Nova lorque e Londres, Harper and
Brothers Publishers, 1939, p. 34.

40 1pid, p. 36
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Inicialmente, ele apontou que o sentido funcional ligado ao cargo do staff ndo esta
suscetivel a ser universalizado. Somente no campo da administracdo de empresas, 0S
escritores tiveram amplas divergéncias em suas concepgdes, embora, em termos gerais,
a concepgao de Taylor tenha prevalecido, ou seja, “qualquer fungdo especializada pode
aparentemente tornar-se uma funcdo de staff”.*" Quanto a relagdo entre os cargos,
grande parte dos estudiosos da organizacdo industrial enfatizaram o conceito bem
conhecido: a relagdo do staff com os demais cargos é de assessoria. A autoridade de
ideias de Mooney foi excecéo.

Em sua anélise, Urwick demonstrou que a literatura sobre a gestao industrial levou a
conclusdo de que o chamado oficial de staff ndo é responsavel pela funcdo de
coordenacao:

Nenhuma parte da carga de coordenacdo do executivo é removida dos
ombros de um chefe simplesmente por receber assessoria, além daquela que ele
deve buscar de seus principais subordinados em qualquer circunstancia.*?

Resumindo, staff ndo tem um sentido uniforme na administragdo privada; existem
diversas conotages ligadas ao termo.

Na terminologia militar, em seu sentido mais amplo, staff indica os comandos e
servicos especializados. No sentido mais estreito, staff ou “general staff” refere-se aos
oficiais “que auxiliam o comandante na execu¢do de suas fungdes de comando. Esses
dois grupos — 0s comandos e servigos especiais e o proprio staff — possuem funcdes e
relacBes totalmente diferentes na organizacéo do exército.”*

No Exército dos Estados Unidos, esses dois grupos sdo chamados staff técnico e
staff administrativo, e general staff. Ja no exército britanico, existem dois grupos
altamente especializados: as forcas de combate com suas armas técnicas e 0S Servicos.
Os ultimos sdo especializados em fungbes administrativas, como suprimentos e
transporte, funcdes médicas, etc. Tanto as forcas de combate como 0s servi¢os sdo
comandados e administrados pelo comandante e seu staff. Esse staff é composto de
oficiais que “auxiliam o comandante na execuc¢do de suas fungdes de comando”. Esse
staff coordenada todas as armas e servigos.

Para enfatizar este ponto, Urwick citou a breve afirmacdo que se segue dos
Regulamentos do Servigo de Campo Britanico: “O principal objeto da organizacdo do
staff deve ser assegurar a coordenacdo suave e eficiente das iniciativas entre todas as
partes do comando.”™* Na linguagem militar, obviamente, o staff possui uma funcéo de
coordenacdo. Urwick resumiu com propriedade a fungdo do oficial de staff de um
comandante:

Assim, pode-se dizer que, embora ndo comande ninguém, ele auxilia o
comandante no comando de todos; embora ndo forneca nada além de
informacdes, ele providencia tudo para que as forgas de combate e 0s servigos,

41 yRWICK, L., “Organizagdo como um Problema Técnico”, In: Documentos sobre a Ciéncia da
Administragao, op. cit.,, p. 58.

42 Ibid., p. 60.

43 |bid., p. 61.

44 Ibid., p. 62.
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cuja fungdo é “executar”, possam estar preparadas para fazé-lo com 0 maximo
de unidade e o minimo de atrito.”®

Por que é tdo dificil para os administradores civis entenderem este principio de
staff? Urwick acreditava ser porque eles ndo conseguem entender coordenacdo sem a
ideia de comando e controle e porque ndo conseguem entender que o comandante
mantém “sua plena responsabilidade ¢ autoridade, ao mesmo tempo em que delega
grande parte do trabalho de administragdo.”*®

Luther Gulick.

Gulick resumiu e enfatizou as conclusdes de Urwick, Cleveland e Mooney. A
equipe de staff devota seu tempo exclusivamente para as fun¢des de conhecimento,
raciocinio e planejamento. A linha é sindnimo da funcdo fazer. A equipe de staff
também faz alguma coisa, mas,

... € ndo emitem comandos, eles ndo assumem responsabilidade pelo trabalho.
Tudo o que eles sugerem € encaminhado para cima, e ndo para baixo, sendo
executado (caso realmente seja) sob a responsabilidade e a direcdo de um oficial
da linha de comando.”’

O diretor do orcamento, o agente de compras, 0 controlador e o secretario de
relacfes publicas sdo oficiais da linha de comando, ja que exercem funcdes de direcédo e
controle. A centralizacdo da atividade realizada por eles ndo tem nada a ver com a
teoria de staff.

Leonard White.

White estabeleceu uma clara distin¢éo entre assessoria de staff e assessoria auxiliar.
A delegacdo é a preocupacdo basica do chefe de qualquer grande organizacdo. As
chamadas fungbes operacionais representam uma delegacdo priméaria do real
desempenho de suas funcBes para 0s departamentos e assessorias principais. As
responsabilidades gerais de gestdo e direcdo, que estdo preocupadas com politicas,
problemas de organizacdo e coordenacdo, financas, pessoal e relagdes publicas, ndo
podem ser delegadas. No entanto, um diretor executivo precisa de ajuda para tomar
essas decisOes. Essa ajuda é dada pelo oficial do staff ou assessoria de staff. Ela envolve
investigagdo, planejamento e trabalho de assessoria, na forma de consultoria, estudo
prévio dos dados relativos as questdes que exigem tomada de decisdo, coleta de
documentos e informacdes, planejamento da acdo e comunicar e interpretar as ordens
aos subordinados imediatos do Chefe do Executivo. N&o envolve qualquer poder ou
autoridade independente. A funcéo do staff depende da complexidade dos problemas e
do tamanho da organizacéo.

A assessoria auxiliar existe porque hoje nenhuma assessoria administrativa pode
continuar sendo uma unidade autdbnoma e independente. No passado, fun¢bes como
contabilidade de contas, verbas, compras de suprimentos e equipamentos, contratacéo e
demissdo de funcionérios, etc., eram geralmente realizadas pelos oficiais da linha de
comando. Com o aumento das atividades e o processo da especializagdo, no entanto,
essas fungdes foram organizadas como departamentos ou unidades separadas. Assim as

45 bid. p. 63.
46 Tbid.

47 GULICK, Luther. “A Teoria da Organizagdo”, In: Documentos sobre a Ciéncia da Administragio, op. cit. p.
31.
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assessorias auxiliares ou unidades auxiliares foram estabelecidas para executar
atividades que possuem as caracteristicas basicas de serem comuns a todas ou a maioria
das assessorias da linha de comando: orgamento, contabilidade, pessoal e compras.
Cada uma delas ¢ “um gabinete separado, de finalidade unica, especializado”, com a
funcdo de “realizar uma atividade comum que permita as assessorias das linhas de
comando se manterem como organizagdes de trabalho”. 48

No entanto, elas ndo sdo as assessorias primarias da administracdo ou
governo. Elas existem para servir e, dentro dos limites, controlar as assessorias
primérias; elas ndo prestam servigos ou aplicam a regulamentacdo para o
publico; elas sdo subsidiarias dos grandes departamentos que s&o 0s principais
veiculos da implementac&o das politicas pablicas.*®

John Pfiffner.

A analise de Pfiffner desta questdo foi abrangente e concisa. Ela mostrou as
dificuldades apresentadas pelo problema, as inconsisténcias da terminologia e as
iniciativas de racionalizacao nessa area.

O trabalho do staff é uma atividade que estd presente necessariamente em uma
grande organizacdo, na forma de planejamento, coordenacao e controle. Esse tipo de
trabalho facilita ou torna possivel a execugdo das “tarefas produtivas essenciais”.

Existem trés tipos de trabalho do staff: staff geral, staff técnico e staff auxiliar. O
trabalho do staff geral é aquele que assiste ou ajuda ao chefe, em termos principalmente
de planejamento e formulacdo de politicas. Obviamente, esta definicdo engloba o
trabalho de assessoria realizado pelos chefes de departamento, quando eles sdo
chamados a deliberar sobre questdes de politicas. O trabalho do staff técnico possui uma
natureza especializada, como acontece com o Departamento de Seguranga numa
fabrica. Consultoria, treinamento, assessoria, padronizacdo e inspecdo Ssdo 0s
ingredientes béasicos desse tipo de atividade. Com relacdo ao staff técnico, Pfiffner
afirma:

. eles ndo tém autoridade para dar ordens aos funcionarios da producéo,
porém se eles tiverem uma conduta adequada, sua palavra e presenca demonstram
de fato uma certa autoridade. Eles tém a autoridade do conhecimento especializado
e 0 respeito pessoal que eles exigem.*

O staff auxiliar, que provavelmente deveria ser denominado servicos auxiliares,
inclui pessoal, finangas, suprimentos, engenharia industrial ou analise administrativa.
Esse trabalho atende a méo de obra direta ou as atividades programaticas e, em diversas
situagdes, tem carater de autoridade. A necessidade de consisténcia em relacdo ao
conceito do staff de consultoria geralmente leva a sensacdo de que o chefe do programa
é aquele que toma as decisfes. No entanto, existem diversas situacdes em que isto €
puramente uma racionalizacao e nao a realidade.

Em suas consideragOes, Pfiffner destaca a alta capacidade intelectual e o
treinamento especializado exigidos para o exercicio do trabalho do staff, deixando claro

48 WHITE, op. cit, p. 69
49 Tbid., p. 69.
50 PFIFFNER e PRESTHUS, op. cit,, p. 185.
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que “o trabalho do staff é bem sucedido mediante a cooperagdo amistosa com a linha de
5951
comando.

Herbert Simon.

No sistema de H. Simon, as organiza¢es unitarias, “aquelas que sdo organizadas
em torno de um programa que tenha significado social”, corresponde as unidades de
linha. Tanto as unidades auxiliares como as unidades de staff sdo chamadas entdo de

“unidades superiores”.

Simon afirmou que as crengas sobre a natureza das unidades auxiliar e de staff, na
teoria tradicional, sdo falsas. Autoridade ¢ ‘“a habilidade de produzir obediéncia”.
Assim, fica claro que as unidades superiores exercem autoridade. “Elas controlam e
comandam”.>®

Outra crenca normalmente debatida ndo é consistente. Segundo ela, as unidades de
staff “estdo mais proximas do executivo do que as unidades de linha”. Nesse caso, o
staff seria uma extensdo da personalidade do chefe. Simon explica que essa situagédo
poderia ser identificada em uma circunstancia especifica, porém ndo estd
necessariamente implicita no conceito de staff.

As crencas sobre o staff — como essa da unidade de comando — sdo mitos. Usando
esses mitos, busca-se uma explicacdo para situacdes que ndo se adaptam a realidade.

Simon sugeriu que 0s contatos entre a linha e as unidades superiores resultam no
crescimento de unidades de contrapartida dentro das proprias organizagfes unitérias.
Esses elementos adicionais, como o nome indica, “representam a mesma especializagao
das unidades superiores, mas em nivel organizacional inferior.”>*

Resumindo, existem trés tipos de unidades organizacionais que sdo sempre
encontradas em organizacdes de grande escala: a organizacdo unitéria, com metas
diferenciadas do ponto de vista de seu significado social; as unidades superiores, que
reduzem a auto-contencdo das organizagdes unitérias, e as unidades de contrapartida,
que servem de pontos de contato entre as unidades da linha de comando e as unidades
superiores.

Avaliacgdo Geral.

A partir do ponto de vista organizacional, qualquer grande instituicdo € subdividida
em unidades de linha ou unitérias e unidades superiores. Essa subdivisdo é produto da
delegacdo, ou, em outras palavras, resultado do tamanho, complexidade e
especializacdo. Essas subdivisbes recebem responsabilidade por atividades como:
planejamento, pesquisa, controle, coordenagdo e também pelo atendimento a linha de
servigos comuns (pessoal, financas, suprimentos, engenharia industrial, etc.). As
atividades mencionadas acima estdo presentes em qualquer organizacgéo, e nas grandes
instituicOes elas se tornam necessariamente segregadas.

51 1bid.,, p.. 186.

52 SIMON, Herbert., SMITHBURG, Donald W. e THOMPSON, Victor, Administracio Publica, Nova Iorque,
Alfred A. Knopf, 1950, p. 281.

53 Ibid, p. 284.
54 Ibid, p. 291.
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Que termos podem ser usados para denotar essas divisdes segregadas de uma
organizacdo? O trabalho do staff é aceitavel, desde que se tenha em mente que:

a. A atividade executada nas unidades superiores ndo tem necessariamente a natureza
de consultoria. Ela inclui assessoria, como também controle e servicos de
coordenacao.

b. Para entender os cargos do staff e a natureza da atividade que eles realizam, é
necessario analisar e reformular os conceitos de autoridade, comando e controle. As
escolas psicoldgica e sociologica da administracdo indicam a necessidade dessa
analise. Na verdade, o conceito de autoridade plural e dispersa tem tido um impacto
tremendo sobre toda essa questao.

c. Para se chegar a uma interpretacdo consistente, deve-se admitir que a maioria das
atividades realizadas nas unidades superiores expressa uma reducéo na autocontencao
das unidades da linha de comando. Isto € necessario para uma compreensao realista
entre a linha de comando e o staff.

d. A distincdo entre o staff geral e o staff auxiliar é aceitavel. Embora essa distingdo ndo
se baseie na teoria do staff como extensdo da personalidade do Chefe do Executivo, é
vélido afirmar que existe um tipo de trabalho de staff envolvido no auxilio direto ao
chefe, sob determinadas formas de planejamento ou formulacdo de politicas. Os
servicos auxiliares sdo, na verdade, ligados principalmente aos interesses comuns das
unidades da linha de comando. Deve-se enfatizar mais uma vez que a assisténcia
dada pelo staff ndo tem necessariamente uma natureza puramente de consultoria.

II. PROBLEMAS

Parece conveniente agora considerar alguns dos problemas essenciais que
partem da relacdo entre o pessoal da linha de comando e o staff. De acordo com a
analise anterior, o problema diz respeito a todos os que estdo envolvidos nas unidades
superiores.

1. Onde deve estar a énfase principal?

Estabelecer uma organizacdo equilibrada do ponto de vista da énfase no staff ou no pessoal da
linha de comando é uma das tarefas mais dificeis na administracdo. Obviamente, isto depende
em grande parte da habilidade pessoal do chefe do servigo. Planejamento e pesquisa sdo, sem
sombra de davida, questbes de vital importancia, mas os executivos devem ter cuidado para ndo
dar énfase exagerada ao trabalho do staff, negligenciando o potencial do pessoal da linha de
comando. Tanto as funcBes de linha e de staff sdo partes essenciais do todo. Ndo ha regra
quanto a participagdo de cada uma no processo total. Uma énfase excessiva sobre qualquer uma
funcdo, entretanto, pode prejudicar a operacéo do todo.

2. Quem deve ficar responsavel pela coordenacgio e controle?

Existem diversos graus de planejamento, coordenacdo e controle. Como 0s escales mais
elevados, esses processos ganham caracteristicas de sintese expressas em termos dos objetivos
gerais da organizagdo. No alto, planejamento, coordenag&o e controle séo as tarefas essenciais
do executivo.
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Alguns estudiosos afirmam enfaticamente que “uma administracdo sélida exige
que, na medida do possivel, a responsabilidade pela coordenacéo e planejamento seja
colocada na linha operacional”.”® Na verdade, esse processo de descentralizacéo hoje é
considerado essencial. A descentralizacdo ndo estd em conflito com o pensamento
frequente de que planejamento, coordenagéo e controle sejam funcdes executivas. Os
dois conceitos sdo facilmente reconciliaveis quando se lembra que as funcbes de
planejamento, coordenacdo e controle devem ser realizadas em todos o0s niveis. Em
nivel executivo e gerencial, a ampla perspectiva necessaria para a correta execucao das
fungdes frequentemente exige assisténcia do staff.

3. Quem deve integrar a equipe de especialistas?

Os estudiosos da administracdo tém refletido muito sobre a tendéncia separatista dos
especialistas que buscam, de forma consciente ou inconsciente, formar grupos autdbnomos.
Como ja foi enfatizado, o staff generalista tem a importante responsabilidade de superar os
problemas criados pelo tamanho e a especializacdo. Essa tendéncia separatista representa esse
tipo de problema.

4. Tensoes.

As tensdes inerentes a especializagdo hierarquica, nas palavras de Pfiffner, “surgem do
conflito entre staff e linha de comando, praticidade versus teoria, maturidade versus juventude,
reformas versus conservadorismo, e mensalistas versus horistas.

Em um certo grau, essas tensdes sao inevitaveis em qualquer forma de organizacdo. O
pessoal da linha de comando e o staff constroem suas préprias crencas e esteredtipos e
reage com base em seus valores individuais. As distin¢des sociais, as diferencas de
formacdo intelectual, a luta por seguranca e equilibrio, a busca pela mudanca, as
diferencas de idade e treinamento, a atitude defensiva espontanea, a inadequacdo do
treinamento em relacdes humanas, a énfase excessiva em certas areas de atividades de
staff e de linha de comando, a concentracdo de poderes e outras coisas do tipo sdo
alguns dos fatores que frequentemente causam tensdes.

Esse problema de relacionamentos ¢ vital. Na verdade, “a administracdo ¢
primordialmente uma questdo de relacionamentos e de fazer com que diversos
componentes se fundam de modo efetivo para a realizacdo coletiva.”®® Learned, Ulrich
e Booz ja disseram com propriedade que “um dos testes mais cruciais da habilidade
administrativa do executivo estd a maneira como ele utiliza a ajuda do staff’ 2

O modelo de lideranga deve oferecer os meios de se alcangar um entendimento
entre o pessoal da linha de comando e o staff, fazendo com que trabalhem juntos em
mutua harmonia.

5. Autoridade funcional.
O principio tradicional de unidade de comando concebeu a autoridade unificada nas

maos dos supervisores. Essa unificacdo significava que os supervisores constituiam a fonte de
toda a autoridade imediata. Os padrdes estabelecidos pelo staff deveriam ser observados, mas a

55 DIMOCK e Dimock, op. cit., p. 287.

56 DIMOCK e DIMOCK, op. cit,, p. 284.
57 LEARNED et al,, op. cit,, p. 155.
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teoria ortodoxa da organizacdo ainda defendia que o principio da autoridade da linha de
comando ndo deveria ser quebrado. Em outras palavras, ela pressupunha que os padrBes
funcionais séo estabelecidos em nome do comandante da linha.

A existéncia de tipos de controle funcional diferentes é uma das questdes basicas na
administracdo, especialmente no estudo da centralizacdo e da descentralizacdo. Em uma grande
organizacdo, a supervisdo dupla é um fato inquestionavel, ou seja, a supervisao realizada pelo
pessoal diretamente ligado a linha de comando, juntamente com a supervisdo funcional. A
Gltima significa direcdo, controle e autoridade exercida por pessoal especializado. Nessas
circunstancias, “funcional” significa especializacao.

Em contraste com o conceito de unidade de comando, Frederick W. Taylor e seus
associados criaram um tipo de organizacdo funcional — em outras palavras, um tipo de “staff
puro”. Nesse tipo funcional de organizagéo, de acordo com John F. Mee,

. 0 principio de responsabilidade para com um Unico supervisor (ou pelo
menos um numero minimo de supervisores) deu lugar ao conceito de prestacdo de
contas a multiplos superiores — a prestacdo de contas em qualquer situacdo
dependendo da funcdo ou tarefa especifica. Assim, enquanto no sistema de linha de
comando o trabalhador recebia ordens e prestava contas a um Unico superior — seu
encarregado — de acordo com o modelo funcional, ele deveria reportar-se a diversos
encarregados, cada um deles ligado a algum aspecto da funcdo desempenhada pelo
trabalhador.®

Herbert Simon e associados apoiam plenamente a dupla superviséo:

A unidade de comando, na verdade, ¢ violada em todas as organizacdes. Devido a esse
fato, grande parte das organizacOes reconhece explicitamente a legitimidade da
autoridade exercida por meio dos canais “‘funcionais”, em seus planos formais, como
também a autoridade exercida por intermédio dos canais hierarquicos. As vezes, a
autoridade funcional é “conciliada” a unidade de comando por alguma afirmagdo de
gue os especialistas funcionais ndo ddo ordens, mas seus conselhos ndo podem ser
simplesmente desconsiderados.”

A afirmacdo de Simon expressa 0 que pode ser considerado como tendéncia
mais recente. Na verdade, a dupla supervisdo é aprovada por diversos estudiosos hoje
em dia. Deve-se destacar que busca-se um equilibrio em que funcéo e linhas possam dar
a melhor contribuicdo possivel a organizacdo, trabalhando de forma harmoniosa.
Resumindo, a autoridade funcional e a linha de comando ndo sdo necessariamente
incompativeis.

Pfiffner sugeriu que

uma boa organizacdo reconhece 0s interesses funcionais sem
abandonar a supremacia essencial da linha de comando. Isso exige um esquema

58 MEE, John F., editor, Manual de Pessoal, Nova lorque, The Ronald Press Company, 1952, p. 71.
59 SIMON et al,, op. cit., p. 215.
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onde as rela¢Ges sdo espontaneas e mutuas, e ndo artificiais, e onde o trabalho
em equipe impede o surgimento de problemas ligados a prerrogativas.®

III. RESUMO

O pensamento do autor sobre a natureza do trabalho do staff foi expresso de
forma bastante sucinta. Os proximos capitulos vao trazer mais comentérios sobre o
assunto.

A variedade de opinides e problemas nesta &rea indica a complexidade
envolvida. No entanto, ndo é preciso mais do que uma simples generalizacdo para se
entender o trabalho do staff no controle e coordenacdo. Além das generalizacGes ja
apresentadas neste capitulo, deve-se acrescentar o seguinte:

a. Qualquer atividade organizada é subdividida em atividades essenciais e atividades
complementares. Um ponto de distingdo entre elas parece ser sua proximidade em
relacdo as metas finais da organizagdo. As atividades tornam-se essenciais quando
estdo mais proximas ao alcance final dessas metas. Nesse estagio, a atividade é a
soma das metas convergentes que ja foram atingidas.

b. A fungdo complementar ou do staff ndo possui um contetdo universal. Sua natureza
intrinseca varia devido as diferentes estruturas organizacionais e devido as
personalidades diferentes dentro da organizag&o.

C. Este estudo ira tratar frequentemente da atividade complementar realizada ao redor
do Chefe do Executivo e também das finalidades basicas das unidades segregadas
(gestdo administrativa, pessoal, finangas, suprimentos, etc.).

60 PFIFFNER e PRESTHUS, op. cit,, p. 200.
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CAPITULO IV
LIDERANCA E FATORES ORGANIZACIONAIS

No capitulo introdutorio foi dito que o objetivo desta dissertacdo era estudar 0s
processos bésicos de controle e coordenagdo na administracdo da Cidade de San Diego.

No segundo capitulo, foi feita uma tentativa de se estabelecer o conceito de
coordenacdo e controle. No terceiro, nosso alvo foi identificar os conceitos basicos da
literatura sobre o trabalho do staff, ja que um dos pressupostos foi que a coordenacéo e
0 controle sdo as principais fungdes do staff.

Agora, apés identificar os principais ingredientes que serdo tratados aqui, a
intencdo do autor é analisar uma situacdo especifica, ou seja, a administragdo da Cidade
de San Diego do ponto de vista de controle e coordenacdo. A logica exige que o estudo
comece com a chamada area gerencial, onde a figura dominante ou central é o Chefe do
Executivo. A atividade principal desse executivo € a lideranca. Obviamente, a funcédo do
staff serd incluida, especialmente aquela desempenhada pelos assistentes pessoais do
Gerente da Cidade.

As areas abordadas neste capitulo e nos proximos sdo tdo amplas e variadas que
0 material deve se limitar ao que for basico para a compreensdo do que sejam controle e
coordenagéo.

I. LIDERANCA

Lideranca é um conceito quase impossivel de se definir. E facil senti-la, porém
dificil defini-la.

Seré que a simples presenca de fatores como planejamento, organizacdo, pessoal
e financas assegura a harmonia administrativa e garante que 0s objetivos sejam
alcancados? Naturalmente a resposta € negativa. No entanto, existe o processo de
sintese e sincronizagdo desses elementos. O conhecimento do processo basicamente
equivale a habilidade de energizar e motivar o elemento humano na organizacdo para
que alcance suas metas.

O elemento central dessa atividade & um conhecimento da natureza humana, das
aspiracdes dos individuos e dos participantes do grupo. Resumindo, é a atitude com a
qual o administrador consegue ganhar o apoio de seus subordinados e, mais que isto,
energizar sua inteligéncia e seus esforgos rumo aos objetivos. Essa atitude é lideranca.
Marshall E. Dimock e Gladys O. Dimock afirmaram que a lideranca...

...pode ser definida simplesmente como todos os meios pelos quais 0s
individuos sdo motivados para atingir as metas do grupo. No sentido em que é
usado aqui, lideranca ndo significa simplesmente cargo; significa tambem, e
essencialmente, a energizacdo das bases pelos superiores da organizagédo a fim
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de alcancar os objetivos do empreendimento. Como tal, lideranca é quase tdo
abrangente quanto a prépria administragéo.®

A lideranca é exercida de forma mais clara no nivel mais elevado ou no nivel
executivo. Deve-se ter em mente, no entanto, que energizar e motivar as pessoas deve
fazer parte de toda a rede da administracdo, j& que trata-se do ambiente em que a
organizacdo funciona. Lideranca possui um sentido mais estreito quando se transforma
em “uma fungio aplicada de modo pratico & direcdo do trabalho em todos os niveis.”®?
Nesse caso, liderancga € chamada de superviséo.

Como esse conceito de lideranca se aplica & administragdo na Cidade de San
Diego?

As descobertas deste estudo com relacdo a liderangca podem ser destacadas da
seguinte forma: (a) basicamente informal; (b) focada principalmente na coordenacéo;
(c) apoiada por uma iniciativa consciente e permanente para desenvolver habilidades e
iniciativas dos subordinados, por meio de um processo definido de delegacdo de
autoridade e responsabilidade; (d) firmemente enraizada na suposicdo de que o0s
sistemas de controle, ndo importa qudo elaborados sejam eles, vao ruir se nao forem
baseados em treinamento e integridade; (e) convencida de que o supervisor desempenha
um papel definido no processo de promover a aceitagdo das metas e a participacdo de
todos os niveis da organizacdo; (f) convencida de que autoridade no sentido tradicional
ou institucional precisa ser complementada pela chamada abordagem das relacGes
humanas; e (g) finalmente, convencida de que as politicas devem ser a expressdo de um
“processo continuo, cumulativo e coletivo”, usando a sintese expressa de forma tdo
apropriada pelos Professores Pfiffner e Presthus.®

I1. O PAPEL DOS FATORES ORGANIZACIONAIS NO PROCESSO
DE LIDERANCA

Organizacao formal e informal.

Antes de discutir a contribuicdo dos fatores organizacionais ao processo de
lideranca na administracdo de San Diego, uma palavra sobre a organizacdo formal e
informal.

Organizagdo é tanto estrutura quanto relacdes humanas.®* Esta afirmacdo de
Marshall Dimock mostra ambos os lados da organizagdo. O primeiro — formal, oficial e
autoritario — enfatiza uma estrutura e um sistema logico de relacionamentos, com base
em linhas rigidas, principios e papeis hierarquicos. A estrutura, 0s procedimentos e a
formalizacdo podem ser os ingredientes desse tipo de organizacdo. Trata-se de um
conceito mecanistico.

A organizacdo informal € aquela que, invariavelmente, surge dentro de qualquer
estrutura, especialmente as maiores, ndo sendo suscetivel a ser apresentada nos graficos.
E uma estruturagcdo social criada por “aquela criatura problematica que estd sempre

61 DIMOCK e DIMOCK, op.cit, p. 231.

62 [bid, p. 238.

63 PFIFFNER e PRESTHUS, op. cit., p. 73.
6¢ DIMOCK e DIMOCK, op. cit., p. 104.
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atrapalhando e perturbando a harmonia e a simetria da teoria organizacional”®, nos

termos de John Pfiffner e Vance Presthus. A organizacdo informal é formada de
sentimentos, crencas, tradi¢des, tornando-se assim uma &rea de preocupagdo para 0S
psicologos e socidlogos. A tarefa essencial do administrador é tomar conhecimento do
fator relagbes humanas na administracdo e fazer dele uma fonte de poder para a
realizacdo das metas da organizacéo.

Em que grau os elementos formais séo validos e eficazes na organizacéo? Esta é
uma questdo fascinante sobre a qual muito pouco tem sido escrito. Pfiffner, da
Universidade de Southern California, realizou uma intensa pesquisa a fim de estabelecer
a importancia da estrutura, dos procedimentos e da formalizacdo para a eficacia da
organizagdo. Com seu tremendo foco nas relagdes humanas dentro das institui¢des, os
estudos de Pfiffner tiveram particular relevancia. Na verdade, um sentimento geral
indica que os elementos formais desempenham um papel mais importante do que se
imagina hoje em dia. Determinar o grau dessa importancia é um desafio para os
estudiosos desta area.

Em sua obra Administracdo Publica, Pfiffner e Presthus desenvolvem algumas
observacdes preliminares e valiosas sobre as organizacdes formais e informais:®® (1) As
organizagcbes formais e informais podem ou ndo ser idénticas. (2) uma organizagdo
informal pode ou ndo ser subversiva no sentido em que resiste e busca frustrar os
objetivos de gestdo. (3) Sendo inevitaveis os aspectos informais da organizacdo, a
geréncia deve tentar utiliz-los para atingir seus objetivos gerenciais. (4) Uma
instituicdo gerencial em que os principais contornos de organizacao formal e informal
coincidem é uma instituicdo saudavel e feliz.

As descobertas de Pfiffner no Capitulo VIII de sua obra Organizacdo, Ciéncia e
Hierarquia podem ser resumidas da seguinte forma: (a) A dicotomia das organizacfes
formais-informais parece simplificar demais um problema bastante complexo. (b) De
acordo com a maioria dos autores, “formal” significa, ou parece significar “por escrito”.
(c) A legitimidade, geralmente expressa por escrito, parece ser um fator essencial para a
formalizacdo. Estudos antropolédgicos ja demonstraram que as tribos africanas mais
inclinadas a formalizacdo desenvolveram uma legislacdo e procedimentos legais. (d) Os
ingredientes no fendbmeno da organizacdo informal sdo questdes preocupantes para a
sociologia, a psicologia social e a antropologia: costumes, habitos, folclore, ideais, etc.
(e) Parece que o fenbmeno da organizagdo informal complementa de forma efetiva a
organizacdo formal. (f) Parece que uma organizacdo saudavel gosta de ser formal. (g)
Tanto a teoria formal como a informal na organizagdo s&o importante e devem se
harmonizar.®’

Nesta dissertagdo, sera feita uma tentativa de identificar a importancia relativa
ligada aos conceitos formal e informal. No entanto, pode-se dizer antecipadamente que
a administracdo da Cidade de San Diego segue uma abordagem definitivamente
informal. Na verdade, o pensamento que prevalece nos niveis gerenciais é que podem-
se alcancar ganhos tremendos evitando a formalidade, na medida do possivel. Em

65 PFIFFNER e PRESTHUS, op. cit, p. 151.

66 Ibid., p. 152.

67 PFIFFNER, John. Organizacio, Ciéncia da Hierarquia, Los Angeles, University of Southern California, 1954,
mimeo., Cap. VIII.
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algumas é&reas, entretanto, tem sido reconhecida a necessidade de énfase na
formalizacdo.

Fatores organizacionais.

Na administracdo da Cidade de San Diego, a equipe executiva esta ciente e
enfatiza a importancia de um plano organizacional solido como um fator de lideranca.
No entanto, acredita-se que a organizacdo, embora favordvel em diversos aspectos,
poderia melhorar.

Pano de fundo.68

Desde a sua criagdo em 1850, a cidade de San Diego ja teve trés formas de governo
diferentes: (1) O Plano-Comissdo, com cinco membros eleitos entre a sociedade em geral
(1905-1915); (2) o plano Prefeito-Conselho Municipal (1915-1931); e (3) o plano Conselho
Municipal-Gerente (1932 até os dias de hoje).

No plano Prefeito-Conselho Municipal, o Prefeito exercia a funcdo de Chefe do
Executivo do Municipio, além de presidir o Conselho (sem direito a voto). A estrutura
administrativa era tal que ficava dificil identificar entre um modelo definido e um ponto
de vista tedrico. Diversos cargos administrativos eram preenchidos por pessoas
nomeadas pelo Conselho Municipal. Em algumas areas, o Prefeito tinha poder de
nomear, porém era necessaria a aprovacdo do Conselho a fim de validar essas
nomeacgoes.

Em 1928, um comité de cidaddos nomeado pelo Prefeito fez um estudo
detalhado da Carta, concluindo que diversos itens estavam obsoletos. Uma nova Carta,
introduzindo a forma de governo de Gerente da Cidade, foi entdo preparada por um
grupo de 15 cidadaos idéneos, de acordo com os requisitos legais, porém o eleitorado da
cidade a rejeitou. Os registros dizem que alguns grupos de pressdo tiveram um papel
decisivo para garantir que a Carta fosse rejeitada.

Em 1929, um segundo conselho de cidaddos idoneos foi eleito a fim de redigir
uma nova Carta, aprovada pelos eleitores em 1931 e colocada em vigor em 1 de julho
de 1932. Diversos interesses especiais estiveram presentes durante a discussao da nova
Carta, 0 que acabou comprometendo a estrutura geral de governo, especialmente do
ponto de vista da integragéo.

Neste sentido, merece mencdo especial o papel proeminente da liga da Carta, um
movimento iniciado em 1929 pelos que defendiam a forma de governo chamada de
Gerente da Cidade. O propésito dessa organizacdo foi apoiar essa forma de governo,
evitando que ela fosse mal interpretada pelos membros do Conselho Municipal e
administradores. Seu objetivo béasico era defender as prerrogativas do gerente. No
entanto, depois de 1932, a Camara ignorou essas prerrogativas. Por essa e por outras
razdes, as condicOes de governabilidade se deterioraram e desenvolveu-se uma forte
reacao na comunidade.

68 Grande parte dos dados sobre o pano de fundo histérico de San Diego, do ponto de vista administrativo, foi
coletada a partir da obra de Harold A. Stone, Don K. Price e Kathryn Stone: Governo pelo Gerente da Cidade
em Nove Cidades, Chicago, Public Administration Service, 1940.
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Um Comité de Convocacdo dos Cidaddos foi organizado a fim de instituir
procedimentos convocatdrios contra quatro membros do Conselho e o procurador do
municipio. No entanto, foi convocada uma nova eleicdo em 1935, e todos os candidatos
recomendados pelo eleitorado mediante uma organizacdo bastante engajada, a
Conferéncia para Assuntos de Interesse Puablico, foram eleitos. A escolha dos
candidatos por aquela organizacdo e sua incansavel luta por um melhor grupo de
representantes demonstram aquilo que uma comunidade interessada em seu governo
local pode fazer.

Com a eleicdo nessa chapa de reforma em 1935, teve inicio uma nova era para 0
governo da Cidade. Hoje San Diego é reconhecida como uma das melhores
administragdes municipais do pais, gracas a contribuicdo honesta e inteligente da
comunidade, seus representantes e administradores.

Estrutura geral.

Uma breve descricdo da estrutura geral da administracdo em San Diego se faz
necessaria (Figura 1). O Gerente da Cidade tem seus poderes e responsabilidades
claramente estabelecidos na Carta. As qualificacbes para esse cargo podem ser
resumidas da seguinte forma:*® O gerente é escolhido com base em suas qualificacdes
executivas e administrativas devidamente comprovadas, interpretadas como: (1) uma
combinacdo de experiéncia e treinamento equivalente a extensa experiéncia
administrativa em planejamento, coordenagdo e financiamento de diversas atividades;
formacdo universitaria; conhecimento abrangente da teoria e da pratica da
administracdo; conhecimento da organizacdo e das praticas municipais; (2) Habilidade
de planejar, dirigir e coordenar um programa de trabalho variado em grande escala; (3)
Habilidade de planejar e colocar em pratica um or¢amento equilibrado; (4) Habilidade
de manter relagBes publicas efetivas; (5) Habilidade de fazer e de manter relacdes de
trabalho efetivas com a comunidade maior, o Conselho Municipal e outras autoridades.

O gerente é escolhido pelo Conselho para um periodo indefinido, mas pode ser
demitido de acordo com a discricdo do Conselho Municipal por intermédio do voto de
cinco de seus sete membros.

As funcbes e poderes tipicos do Gerente da Cidade, definidos pelo comité de
funcionalismo municipal, sdo assim descritos: (1) Coloca em pratica e administra as
disposicdes da Carta, leis e decretos que governam o municipio; (2) Planeja, coordena e
dirige o trabalho dos departamentos da cidade. Pode prescrever as regras gerais e
regulamentos que julgar necessarios ou oportunos para a conduta geral dos
departamentos administrativos; (3) Reunido com o Conselho Municipal para a
determinacdo das politicas basicas e para prestar contas do trabalho executado. (4)
Recomenda a legislagdo e as politicas necessarias ao interesse publico. Faz
recomendagdes ao Conselho com relagdo aos assuntos do municipio que julgar
desejaveis; (5) Negocia e aplica as disposi¢fes dos franchises de utilidade publica,
contratos, arrendamentos e contratos; (6) Faz convocagfes para licitagdes e concede
contratos para materiais, equipamentos e servicos; (7) Propde um orcamento anual,

69 Comissdo do Funcionalismo da Cidade de San Diego, Especificacdes de Classe para a Cidade de San
Diego, San Diego, Califérnia, adotada em 2 de julho de 1952, sem numeracdo de paginas.
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assegurando o equilibrio entre receitas e despesas. Como administrador do orcamento
municipal, o gerente ficara responsavel por planejar as atividades do governo da cidade
e por adaptar essas atividades aos recursos disponiveis; (8) Representa a cidade em
diversas reunides e funcbes publicas (9) Nomeia e demite chefes de departamentos e
oficiais subordinados e funcionérios; (10) Coordena as atividades gerais do governo
municipal junto as agéncias municipais que ndo se encontram sob sua supervisao, bem
como outras agéncias governamentais; (10) Coordena as atividades gerais do governo
do municipio junto as agéncias municipais que ndo estdo sob sua supervisao e junto a
outras agéncias do governo.
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Figura 1

ORGANOGRAMA ESTRUTURAL - CIDADE DE SAN DIEGO, CALIFORNIA
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Para os fins desta dissertacdo, € importante que a autoridade do Gerente da
Cidade seja claramente delineada:

1.

As comissdes, os diretores ou chefes dos departamentos administrativos
subordinados ao gerente sdo responsaveis imediatos pela administracdo
eficiente de seus respectivos departamentos.

O gerente é responsavel perante o Conselho Municipal pela correta
administracdo de todos os assuntos do municipio que estiverem sob sua
responsabilidade e, para esse fim, estara sujeito aos dispositivos da Carta que
dizem respeito ao funcionalismo; ele tem autoridade para nomear todos 0s
lideres e funcionérios administrativos do municipio que estiverem sob seu
controle.

O gerente podera direcionar qualquer departamento ou divisdo a realizar
trabalhos para qualquer outro departamento ou divisdo. A fim de agilizar o
trabalho de qualquer departamento, o gerente tem autoridade para transferir
funcionarios temporariamente de um departamento, a fim de realizarem
trabalhos semelhantes em outro departamento. No entanto, ele estara sujeito
aos regulamentos do funcionalismo publico.

As nomeacdes do Chefe de Policia, do Chefe do Corpo de Bombeiros e do
Tesoureiro estdo sujeitas & aprovacio do Conselho.”

O poder de transferir funcionarios ou dirigir a execucdo do trabalho ndo se
aplica a Policia ou ao Corpo de Bombeiros.”

O gerente ndo tem autoridade de nomeacéo acima do Auditor Municipal, dos
membros da Comisséo de Portos’? e dos membros da Comissao de Fundos.”
O gerente nomeia apenas dois dos cinco membros da Comissdo de
Recreacdo.”

Existe um Comité de Funcionalismo composto de trés membros nomeados
pelo Prefeito e confirmados pelo Conselho Municipal. Esse Comité tem um
mandato de cinco anos. Um diretor de pessoal nomeado pelo Comité atua
como seu secretario. Ele é qguem examina e coordena 0s exames, sujeito a
direcdo do Comité. O Comité de Funcionalismo Puablico recomenda ao
Conselho Municipal todas as regras e emendas para 0 governo, superviséo e
controle dos servigos classificados.

As regras do funcionalismo publico contém clausulas sobre o registro de
elegiveis, nomeacdes, limitacdes sobre nomeagdes e transferéncias, promocoes,
certificacdo de folha de pagamento, etc. A autoridade responsavel nomeia uma das
pessoas cujos nomes sdo certificados pelo Diretor de Pessoal. O Diretor de Pessoal
estabelece padrdes de eficiéncia e recomenda medidas para a coordenacdo do trabalho
dos varios departamentos a fim de aumentar a eficiéncia individual, coletiva e
departamental. E também tarefa do Diretor de Pessoal fixar um padrdo minimo de
conduta e eficiéncia para cada nivel e tomar medidas quando a conduta e eficiéncia do
oficial ou funcionério esta abaixo do padrdo minimo. Qualquer pessoa podera procurar

70 Carta da Cidade de San Diego, Califérnia (Adotada na Elei¢do Geral de 7 de abril de 1931; edicdo de 1951),

se¢des 57 e 58.
71 bid,, secdo 28.
72 Ibid., se¢ao 54.

73 Ibid, secdes 28, 39, 54 e 41.

74 bid,, secdo. 55.
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o diretor de pessoal e emitir boletins por escrito notificando casos de ma conduta ou
ineficiéncia de qualquer oficial ou funcionario do servico classificado.

A secdo 136 da Carta é bastante clara com relacdo aos poderes do diretor de
pessoal: sua responsabilidade € supervisionar a execucdo das disposicfes sobre o
funcionalismo publico e todas as pessoas engajadas em servi¢cos municipais devem
cumprir essas regras e auxiliar para que sejam cumpridas.

9. O chefe de policia e o chefe do corpo de bombeiros, com aprovacdo do
Gerente da Cidade, devem dirigir e supervisionar seu proprio pessoal, sujeito
aos regulamentos do funcionalismo publico.

10. Os membros da Comisséo de Portos sdo homeados pelo Prefeito e aprovados
pelo Conselho. Essa comissdo possui jurisdicdo, supervisdo, gestdo e
controle da Baia de San Diego, inclusive as areas de maré e alagadas. Os
poderes da Comissdo incluem: adotar essas regras e regulamentos
necessarios ao exercicio e ao desempenho de seus poderes e fungdes; nomear
um diretor de portos que sera o principal oficial administrativo da Comisséo
de Portos.

11. Quatro entre os sete membros da Comissdo de Planejamento sdo nomeados
pelo gerente. Os demais sdo escolhidos pelo Conselho. As funcdes da
Comissao incluem assessoria as construcdes publicas, pontes, muros de
contengdo, abordagens, etc.

12. A Comissdo de Fundos é nomeada pelo Prefeito e possui supervisdo e
controle sobre todos os fundos municipais trust, permanentes e de
investimento.

13. O Auditor e Controlador Municipal, nomeado pelo Conselho, é o principal
oficial tributario do municipio. Ele exerce a supervisdo de todas as contas,
certifica a existéncia de fundos antes de assegurar qualquer obrigacéo, etc.

14. O Procurador Municipal, eleito pelo povo por um periodo de quatro anos, é o
principal assessor juridico do municipio.

Esta breve analise da estrutura geral da administracdo de San Diego mostra que
ela ndo é ideal. Nem todas as areas administrativas estdo sob a coordenacdo do Chefe
do Executivo, embora o grau de integracdo garantido pela Carta atribua ao Gerente da
Cidade uma boa margem de gerenciamento em diversos aspectos. Parece que 0
presente esquema de administracdo de pessoal é o que mais afeta o verdadeiro
desempenho das fungdes administrativas do Chefe do Executivo, no que diz respeito a
coordenacdo e controle. Esta falta de uma maior integracdo sera sujeito de analise mais
detalhada nos capitulos que se seguem. No entanto, pode-se dizer que a gestdo sairia
ganhando, na administracdo da cidade, com uma organizacdo mais integrada. Isto
parece ser verdade particularmente no que diz respeito a administracdo de pessoal.

Staff geral.

Uma teoria de staff geral ou pessoal ainda ndo foi desenvolvida na
administracao publica. Isto pode ser explicado pelo fato de que a natureza e os limites
da atividade realizada pelo assistente do staff dependa tanto do modelo de delegacéo
do chefe.

Os conceitos classicos davam aos assistentes as tarefas essenciais de
coordenacdo, por meio de consultoria, coleta de dados, etc. Uma analise de diversos
exemplos, no entanto, demonstra que em cada caso, 0 assistente possui uma
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quantidade peculiar de tarefas e responsabilidades. Hoje em dia, especialmente nas
empresas privadas, o assistente é a pessoa que reduz as pressdes causadas pela
multiplicidade e urgéncia das demandas sobre o tempo do Chefe do Executivo.”

Learned e associados, com base em uma extensa pesquisa sobre a administracao
publica, afirmaram que o assistente de um executivo sénior pode ter um ou diversos
papéis na organizacdo. O estudo de Learned enfatiza especialmente o desempenho das
ativigsades de supervisao pelo staff. Os autores apresentam fortes reservas em relacdo a
isto:

A atividade do staff que limita a liberdade do pessoal da linha de
comando gera atritos nas bases, como ja vimos. Em nossa pesquisa,
descobrimos que, nos niveis mais elevados, houve atritos maiores quando 0s
executivos sénior usaram seu staff para supervisionar as atividades dos
executivos da linha de comando. Em uma empresa, alguns dos executivos
tinham firme conviccdo de que o pessoal do staff s6 deveria assessorar, nunca
direcionar. Um executivo sénior que ignorou essa convic¢ao de seus principais
subordinados correu o risco de graves interpretacdes errbneas. Até mesmo
quando o assistente de staff transmitiu decisdes em nome do executivo sénior, foi
necessario que ele demonstrasse em seu comportamento que estava
simplesmente transmitindo e n&o era a fonte das instrugoes.

Na obra A Técnica de Governo Municipal afirma-se também que os assistentes
responsaveis por funcdes de gerenciamento

... Ndo possuem autoridade prépria, mas sdo simplesmente agentes do
administrador. Eles transmitem ordens mas ndo podem emiti-las. Eles estudam
os problemas e recomendam solucbes, porém a decisdo final é do diretor
administrativo. Eles ajudam o administrador a controlar em seu préprio nome.”’

Falando sobre as desvantagens do assistente de staff, Dale destaca que a
oposicao ao “assistente” tem como foco especialmente a objecao de que frequentemente
0 assistente torna-se o intérprete, confidente, companheiro, garoto de recados,
despachante, contato informal, espido, algoz do executivo, ou assume o papel de
“eminéncia parda” por tras do trono.’

Na Cidade de San Diego, somente seis cargos sdo designados ao Gabinete do
Chefe do Executivo. Quatro deles séo cargos ndo-classificados: Gerente da Cidade, um
Gerente da Cidade adjunto, um assistente do Gerente da Cidade e um secretario
confidencial do Gerente da Cidade. Dois cargos sdo classificados: um secretario-
estendgrafo e um escriturario estendgrafo intermediario.

O Gerente da Cidade adjunto, por definigdo, estd sujeito a determinacdo de
politicas e sua principal funcdo é auxiliar o Gerente da Cidade, dirigindo e coordenando
o trabalho do staff e dos departamentos operacionais. Suas funcdes tipicas podem ser

75 GULICK e URWICK, op. cit., p. 75.

76 LEARNED et all,, op. cit,, p. 179.

77 [nstitute for Training In Municipal Administration, A Técnica de Administracdo Municipal, Chicago,
International City Managers’ Association, 1947)., p. 8.

78 DALE, Ernest., Planejamento e Desenvolvimento da Estrutura Organizacional da Empresa, Nova
Iorque, American Management Association, 1952, p. 65.
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descritas como: (a) consultar o Gerente da Cidade a fim de determinar as politicas
béasicas; (b) reunir-se com os chefes de departamentos para planejar e direcionar seu
trabalho, receber relatdrios do trabalho realizado e auxiliar na solucdo das questdes de
politicas; (d) participar de conferéncias e reunides do Conselho Municipal; (e)
representar o Gerente da Cidade em reunifes de diretorias e comissfes de grupos
cidadaos; (f) entrevistar visitantes pelo Gerente da Cidade; (g) atuar para o Gerente da
Cidade em sua auséncia ou a pedido seu. O Gerente da Cidade adjunto deve demonstrar
habilidade de planejar, coordenar e dirigir programas de trabalho complexos e variados.

O assistente do Gerente da Cidade, por defini¢do, atua sob direcdo. Ele auxilia o
Gerente da Cidade coletando informacgdes e preparando recomendacdes em questdes
que exigem acao por parte do Gerente da Cidade. Suas tarefas tipicas sdo: (a) consultar
os chefes de departamentos a fim de transmitir informacdes sobre as politicas e praticas
estabelecidas e coletar as informacdes necessarias como base de acéo para o Gerente da
Cidade; (b) preparar resumos de fatos e recomendacdes; (c) preparar informacdes que
serdo solicitadas pelo Gerente da Cidade em conferéncias ou reunides publicas; (d)
assessorar 0 Gerente da Cidade com relacdo a problemas de organizacdo, orcamento e
controle, e assim por diante.

As especificacbes de classe descritas acima indicam que a assisténcia que se
espera do adjunto e do assistente ndo € idéntica. O primeiro dirige e coordena o trabalho
do staff e dos departamentos operacionais. Obviamente, isto € muito mais do que uma
funcdo de assessoria. Existe uma porta aberta para o exercicio da autoridade e do
comando. O assistente meramente coleta informacGes e prepara recomendacdes. Ele é
de fato um oficial do staff de acordo com o conceito cléssico.

Neste estudo, chegou-se a conclusdo de que a distin¢do ndo é seguida. Em outras
palavras, o assistente do Gerente da Cidade ndo se limita & funcéo informativa. Suas
tarefas possuem natureza autoritaria e diretiva, que ndo difere nada das funcdes
desempenhadas pelo Administrador da Cidade Adjunto.

Ambos tém permissdo para emitir diretivas em seu nome; isto estd de acordo
com o padrdo geral da tomada de decisdo descentralizada. N&o é necessario dizer que
esta ampla delegacdo nao significa que o executivo deixe de assumir a responsabilidade
final. Significa apenas que ele atua com base no principio da excecdo. Ele ndo verifica
necessariamente as acdes de seus subordinados — na verdade, ele raramente o faz — mas
evidentemente ele tem o direito de fazé-lo. No entanto, embora ele ndo tenha nenhum
papel em diversas decisfes tomadas por seus assistentes, essas decisdes produzem o
mesmo efeito, como se tivessem se originado diretamente do Chefe do Executivo.

N&o é necessario lancar mao de nenhum mecanismo artificial para explicar essa
autoridade dos assessores. A autoridade é deles. O Gerente da Cidade aprova
antecipadamente porque pressupde que esse exercicio de autoridade sera mantido dentro
dos limites estabelecidos na politica geral ou na politica gerada pelo préprio Chefe do
Executivo. Existe simplesmente um processo de substituicdo de personalidade.
Obviamente, esta abordagem seria perigosa e inconsistente caso se baseasse numa
aprovacdo imutével ou definitiva.

E importante também destacar que o pessoal da organizagdo — quer em outras
unidades de staff ou nas linhas de comando — entende este conceito de autoridade. Este
ndo é um dado que possa ser revelado sem questionamento. Ocorre algum grau de
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atrito, porém é possivel assegurar um alto grau de entendimento e aceitacdo, uma vez
que os motivos que determinaram o exercicio de funcGes diretivas pelos auxiliares do
staff ficaram claros para toda a organizagdo. Este é o resultado de uma longa iniciativa
de desenvolvimento de pessoal.

Outro ponto que vale a pena ser mencionado € que, em diversas circunstancias,
outras pessoas chaves na organizacdo, como o chefe do orgcamento e o agente de
compras, auxiliam diretamente o Gerente da Cidade. Eles muitas vezes séo convidados
a resolver problemas especificos nas areas operacionais. Nesses casos, eles atuam com
autoridade idéntica a que é exercida pelos assistentes do staff.

A distribuicdo de funcdes entre os assistentes baseia-se em seu historico. Um
deles é engenheiro. Naturalmente todas as funcGes ligadas as obras publicas e a
engenharia estdo dentro de sua area. Outro assistente, um ex-chefe de orcamento, esta
mais preocupado com as questbes financeiras. Sua funcdo é também participar de
reunides do Conselho com o Gerente da Cidade e dar a ele todos os elementos para as
discussdes. O préprio Gerente da Cidade geralmente concentra sua atencdo especial em
areas como administracdo de incéndio e policia.

Resumindo, € possivel afirmar que o Gerente da Cidade e seus dois assistentes
imediatos atuam como uma equipe homogénea, dentro do mesmo quadriculo do
organograma. Nao é féacil tracar linhas de demarcacdo do espaco entre eles.
Obviamente, fato de que o Chefe do Executivo mantém a autoridade de andlise latente
é um elemento necessario da organizacao. A autoridade formal ficara sempre no topo da
organizacao.

O Chefe do Executivo de San Diego acredita bastante numa organizacdo solida.
Uma vez que os subordinados mostrem habilidade para identificar-se com os valores e
politicas béasicos da organizacdo, ele pode delegar a eles grande parte da
responsabilidade pela tomada de decisbes. A organizacdo informal e a delegacdo
possuem um enorme potencial. No entanto, as fundacges devem ser sélidas.

Ambito de controle.

A abordagem utilizada atualmente pelo Gerente da Cidade o liberou de grande
parte da rotina administrativa. E possivel observar, no entanto, que ele ndo consegue
devotar o tempo que deseja ao planejamento geral da administracdo. Isto se deve ao
rapido crescimento da cidade e, consequentemente, a complexidade do governo. Parece
gue pelo menos um novo cargo de assessor de staff vai precisar ser criado.

N&o obstante, os assessores tém conseguido realizar uma grande carga de
trabalho administrativo, do ponto de vista de planejamento, coordenagédo e controle. Em
algumas areas, ainda existe uma forte necessidade de uma supervisdo mais proxima, ja
gue ainda ndo foi possivel desenvolver, em todas as circunstancias, o tipo de pessoal
que pode adequar-se ao padrdo geral de um processo descentralizado de tomada de
decisdo. Isto aumentou a carga administrativa do Chefe do Executivo. Os contatos com
0 Conselho Municipal e 0s grupos comunitarios também consumem grande parte do seu
tempo. O Gerente da Cidade gasta em torno de 70% de seu tempo com esses contatos
externos. Aparentemente, o percentual é alto. No entanto, este € um dos aspectos mais
saudaveis da administracdo da Cidade de San Diego. O povo, em termos gerais, tem
demonstrado bastante interesse no governo. Nesse sentido, eles constituem uma das
comunidades mais agressivas do pais.
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Comunicagao.

A abordagem da engenharia na administracdo resultou, sem qualquer sombra de
duvida, em um grande avango na mecanica da comunicacdo organizacional. Entretanto,
grande parte dos estudiosos tem enfatizado agora outro aspecto do problema. A
comunicacdo tem sido considerada como um fator basico para o moral da equipe e um
dos mais importantes conceitos em todo o campo da gestdo. A lideranga tenta assegurar
a compreensao € a cooperagdo, mas ¢ a comunicacdo que fornece o “elo de ligagdo
dentro da organizagio, permitindo o entendimento mutuo.” ™

A comunicacéo torna possivel a participacdo. Os professores Pfiffner e Presthus

o o A - 5 5 80
afirmaram, por exemplo, que “a comunicagao efetiva ¢ a esséncia da gestdo”.

Chester Barnard, um dos pioneiros da interpretacao sociologica e psicolégica do
fendmeno organizacional, afirmou que “a primeira fung¢do executiva é desenvolver e
manter um sistema de cornunicaqr?lo.”81

Herbert Simon, discipulo de Barnard, fez uma declaracdo ainda mais
contundente:

Sem a comunicagdo, nem mesmo 0s primeiros passos podem ser tomados
rumo a cooperagao humana, e torna-se impossivel falar sobre os problemas da
organizacdo sem falar sobre a comunicacdo ou, pelo menos, pressupor sua
existéncia.®

Hoje ninguém nega a enorme importancia da comunicacdo como processo que
deve permear toda a organizacdo. A tomada de decisdo como processo pluralistico seria
um conceito sem sentido caso ndo sejam estabelecidos canais de comunicagao efetiva,
buscando um fluxo de informacdo rapido e confidvel para a tomada de decisfes.
Obviamente, esse fluxo ndo pode ser uma via de mao Unica. Ele deve permear toda a
organizacdo em todas as direcdes.

Os fatores psicoldgicos e socioldgicos envolvidos na comunicacdo fazem dela
um processo muito complexo. Algumas dificuldades tém sido identificadas pelos
estudiosos como barreiras da comunicacdo: a inadequacéo dos termos, que resultam em
“uma excessiva simplificagdo de ideias e conceitos complexos” fazendo da linguagem
“uma ferramenta um tanto estranha, estatica e bastante inﬂexivel”;83 as barreiras
ideoldgicas, de tamanho, distancia e especializacdo, e assim por diante.

O reconhecimento de dois canais de comunicacdo — o formal e o informal — é
um elemento importante para os fins desta dissertacdo. A comunicacdo formal, que esta
sempre presente nas grandes organizacOes, € um sistema planejado de procedimentos
para conduzir a informagdo. A comunicacgdo informal ndo é planejada. Ela tem origem
nos contatos individuais ou coletivos; ela é formada de reagdes espontaneas. Um ponto
essencial € que a comunicagdo formal ndo atende as necessidades psicologicas dos

79 PFIFFNER e PRESTHUS, op. cit., p. 110.

80 Loc. Cit.

81 BARNARD, Chester T., As Fun¢des do Executivo, Cambridge, Massachusetts, Harvard University Press,
1953, p. 226.

82 SIMON et. al,, op. cit., p. 218.
83 PFIFFNER e PRESTHUS, op. cit., p.110.
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individuos. Assim, um sistema de comunicacdo informal cresce e complementa o
sistema formal.

Isto levaria a conclusdo de que a informalidade € um mal inevitavel? Nao!
Embora ela seja inevitavel, ela ndo precisa ser considerada um mal em si mesma. Seu
papel é vital em diversas circunstancias. Entretanto, o grau de informalidade pode ser
um sintoma de processos de gestdo defeituosos, ja que as interacdes humanas dentro da
organizagdo nunca irdo coincidir inteiramente com um conjunto de relagdes
demonstradas em graficos e manuais. Tornar saudavel a atividade informal é uma tarefa
importante do administrador.

Nos paragrafos seguintes sera feita referéncia especifica aos métodos de
comunicagdo administrativos ou formais que tém sido usados na Cidade de San Diego.
Seré feito também um comentéario sobre os aspectos informais da comunicacéo.

Organogramas e manuais administrativos.

Nesta pesquisa constatou-se que 0S executivos ndo ddao o mesmo grau de
importancia que os chefes de departamento ou supervisores atribuem aos organogramas
e manuais. Isto ndo quer dizer que a alta administracdo nao considere 0s organogramas
e manuais como elementos de gestdo. No entanto, eles sdo inclinados a crer que 0s
organogramas e manuais trazem menos beneficios do que aparece na literatura sobre
gestdo. E conveniente, e até mesmo necessario, visualizar a estrutura basica da
organizacdo. As ilustragdes adequadas ajudam a perceber melhor e facilitam a
compreensdo das relacdes formais, ajudando a corrigir erros na localizacdo da
autoridade e das responsabilidades. Entretanto, ndo se deve confiar nos graficos como
uma expressao de muito mais do que isso. Numa organizagdo basicamente informal, os
graficos e manuais perdem muito do seu valor esperado. O planejamento da organizacdo
que eles visualizam pode ser completamente divorciado das suas reais operagdes.
Algumas relagdes podem ser ilustradas de forma adequada, mas, como afirmam
Learned e outros, 2 “por varios motivos, inclusive tecnoldgicos e sociais, contatos que
estdo vivos e atuantes podem ter pouca correspondéncia com as linhas tracadas no
organograma formal.”

Os executivos que o0 autor contatou demonstraram confianga no planejamento
organizacional como uma tarefa fundamental do nivel executivo; ao mesmo tempo, eles
reconhecem que as forcas sociais também devem receber a atencdo especial que
merecem.

Atendendo a sua tarefa essencial, a administragdo de San Diego mantém um
conjunto completo de organogramas de todos os departamentos, emitido pelo
departamento de funcionalismo publico, e também um manual administrativo. Esse
manual contém o0s regulamentos administrativos, ou seja, as diretivas de politicas
administrativas de natureza continua, bem como procedimentos e praticas operacionais
que afetam dois ou mais departamentos municipais. Esses regulamentos sdo emitidos
apenas com a assinatura do Gerente da Cidade, ou, se for o caso, do Gerente da Cidade
e dos chefes dos departamentos relevantes. Os regulamentos autorizados séo editados e
emitidos pelo Gabinete do Orgamento Municipal.

84 Learned etal, op. cit,, p. 140.
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Qualquer chefe de departamento pode solicitar que um regulamento
administrativo sobre procedimentos ou préaticas que afetem seu departamento ou outros
departamentos seja redigido e revisado. Cada regulamento administrativo tem um
numero. A versdo original de um regulamento leva o nimero um. Cada revisao
subsequente recebe o nimero dois, trés e dai por diante. Versbes obsoletas sdo retiradas
do manual e destruidas. Um indice de todos os regulamentos administrativos é
publicado periodicamente com as necessarias edi¢Oes e revisoes.

Segue abaixo um regulamento administrativo para ilustrar o aspecto formalizado
da organizacdo. Trata-se claramente de uma declaracéo de politica.

REGULAMENTO ADMINISTRATIVO

Regulamento dos Funcionarios

Numero Versao Pagina
3 1 ldel
Data Efetiva: 17/Julho/1950

1. Finalidade
1.1 Definir a politica municipal relativa a organizacfes oficiais de funcionarios e
representacdo dos funcionarios.
2. Relacionamento entre funcionarios e geréncia.
2.1 Dentro dos limites das politicas e procedimentos estabelecidos pelo Conselho
Municipal e a Comissdo de Funcionalismo Publico, a relagdo empregaticia na
Cidade de San Diego envolve um vinculo individual entre o funcionario e o
governo municipal, ou seja, 0 empregador.
2.2 Problemas e sugestdes dos funcionarios com relacdo as condi¢des empregaticias e
outras questfes em que tiverem interesse direto sdo de suma importancia para 0s
chefes de departamento e o Gerente da Cidade. A geréncia esta sempre pronta a
discutir esses problemas, seja de forma individual ou coletiva. Os principais
objetivos dessas reunides seriam manter relagfes satisfatorias entre os funcionarios
e suas respectivas geréncias.
3. Filiacdo de funcionérios a associagdes de servidores
3.1 E privilégio dos funcionarios apresentarem sugestbes a geréncia, seja
individualmente ou por intermédio de um porta-voz das associacGes de servidores.
A decisdo quanto a filiagdo a associag¢do, no entanto, fica a cargo do préprio
funcionario. Néo existe qualquer restricdo contra a filiagdo de um funcionario
municipal a qualquer associacdo de trabalhadores. No entanto, as politicas de
pessoal sdo e continuardo sendo aplicaveis uniformemente aos membros das
associagoes, bem como aos funcionarios néo filiados a elas.®
Varios estudiosos estdo convencidos das vantagens de um manual
organizacional como ferramenta de gestdo. De acordo com Paul Holden, por
exemplo,®® um manual organizacional bem elaborado é um auxilio efetivo para: (a)
alcancar e manter um plano organizacional solido; (b) assegurar que todos 0s

85 Manual Administrativo, Cidade de San Jose, Califérnia.

86 HOLDEN, Paul. E. et al,, Organizacao e Controle da Alta Geréncia, Stanford, Califérnia, Stanford University
Press, 1945, p. 98.
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envolvidos entendam claramente o plano geral e seus papéis e relagdes; (c) facilitar o
estudo dos problemas da organizacgdo; (d) sistematizar a implementacdo, aprovacéo e
emissdo das mudancas organizacionais necessarias; e (e) servir como um guia eficaz
para o treinamento, aposentadoria e remuneracao do pessoal chave.

Holden atribui ao manual administrativo uma finalidade bastante ampla,
obviamente, ja que inclui nele assuntos como especificacdes de fungdes e de controle,
organogramas, etc. Em San Diego, existem todas as partes do que Paul Holden chama
de plano abrangente, porém elas nao estdo compiladas em um Unico manual. Além
disto, deve-se questionar a praticidade dessa iniciativa em uma grande organizag&o.

Instrugoes orais e escritas.

O grau de informalidade em nivel gerencial teve como resultado que as
instrucGes orais preponderaram sobre as escritas. Esta parece ser uma forma mais facil
de formular e comunicar decisoes.

Na verdade, pouquissimos formulérios escritos sdo utilizados na alta geréncia.
No entanto, as instrucdes orais para os subordinados sdo extensamente utilizadas. Os
formularios mostrados nas Figuras 2 e 3 (formulério de encaminhamento e requisicdo
de servico) sdo as formas de comunicacdo escrita mais comumente utilizadas nos
departamentos. Eles sdo simples e efetivos. Ambos os formulérios possuem numeros
de identificacdo e um deles é preenchido em trés vias. O formulario de requisicao de
servico foi criado principalmente para o departamento de obras pablicas, por ser uma
area onde os problemas geralmente surgem no trabalho administrativo do dia a dia.

Elaboracio e apresentacio de relatodrios.

O uso adequado de relatdrios pela alta administracdo € uma das principais
ferramentas de controle sobre a administragdo dos departamentos e individuos. Na
verdade, ndo é possivel conceber qualquer administracdo sélida que ndo se baseie no
amplo conhecimento do que estd acontecendo na organizacdo em termos de
produtividade e realizacdo das atividades programadas. O administrador precisa ter a
cabeca de quem é orientado por fatos, caso contrario, o processo de tomada de
decisBes como processo coletivo serd um desastre.

Portanto, torna-se essencial assegurar um fluxo de informacgdes ascendente e
descendente efetivo e imediato.
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FORMULARIO 1635
Figura 2

FORMULARIO DE ENCAMINHAMENTO - GABINETE DO GERENTE DA CIDADE

CIDADE DE SAN DIEGO, CALIFORNIA

DATA DO ENCAMINHAMENTO FORMULARlO DE
PRAZO
ENCAMINHAMENTO
PARA
GABINETE DO GERENTE DA CIDADE

ASSUNTO )

CIDADE DE SAN DIEGO, CALIFORNIA
ACAO

PARA SUA INFORMACAO

INVESTIGAR E TOMAR AS MEDIDAS ADEQUADAS

INVESTIGAR E TOMAR AS MEDIDAS ADEQUADAS, REPORTANDO AO

GERENTE
INVESTIGAR E REPORTAR COM RECOMENDACAO
OUTRO

COMENTARIOS

MATERIAL ANEXO - FAVOR DEVOLVER

FAVOR DEVOLVER ESTE FORMULARIO DE ENCAMINHAMENTO COM

SUA RESPOSTA.
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Figura 3

REQUISICAO DE SERVICO - Cidade de San Diego - DEPARTAMENTO DE OBRAS

PUBLICAS

NO. SERIE 1829

1. 2. 3. RECEBIDO

DATA HORARIO () Pessoalmente
( ) Por carta
Memo

Telefonema do Requisitante:

ouU _
4. NOME DO 5.TELEFONE:
SOLICITANTE

1. ENDERECO

2. SERVICO SOLICITADO E LOCAL

8. RECEBIDO | 9.

POR — NOME | RELATORIO

E DEPT.
( )Sim
) Néo
11. 2° ENCAMINHAMENTO
POR

10. ENCAMINHADO A

12. MEDIDA TOMADA

13. REQUISITANTE NOTIFICADO DA AGAO

POR:

() Telefone () Pessoalmente ( ) Carta com data

de

() Cartdo com data de
N/A

14. ASSINATURA DA PESSOA QUE CONCLUIU

O SERVICO

() Notificacdo

DIVISAO DE VIAS

PONTE
ENTRADAS CURVAS
GALERIAS

CURVAS

VARRICAO RUAS
CLASSIFICACAO
COND. ESGOTOS
INVASAO

EROSAO
ESCAVACAO
CORRIMAOQ CERCAS
DRENAGEM

TAPAR BURACOS
RECAPEAMENTO
PASSEIOS
SINALIZAGCAO VIAS

DRENAGEM CHUVAS
FORTES

LIMPEZA VIAS
MARCACAO TRAFEGO
SINALIZACAO TRAFEGO
VALAS

OBSTRUCAO VISAO

ERVAS DANINHAS E
LIXO

OUTROS

DIVISAO PREDIAL

ENCANAMENTO
AQUECIMENTO

FECHADURAS
JANELAS
TELHADOS

PISOS
OUTROS

DIVISAO TRAT. DE
ESGOTOS
COBERTURA BUEIROS

INST. SERVICOS

SIFAO DE ESGOTO
(LATERAL)

SIFAO DE ESGOTO
(PRINCIPAL)

OUTROS
DIVISAO
SANEAMENTO

LIMPEZA PRAIA

MANUSEIO
CONTEINERES

LIXO ORGANICO
LIXO COMUM
LIXOES ILEGAIS
OUTROS

DIVISAO ELETRICA

RADIO, TV, INTERNET
ILUMINAGAO VIAS
SEMAFOROS
INTERCOM.

LUZES PREDIOS
OUTROS

DIVISAO
ALMOXARIFADO
EQUIPAMENTOS
REPAROS EQUIP.
PARQUIMETROS
OUTROS

GERAL

CORTESIA PESSOAL
CARRO COM
MOTORISTA

USO PESSOAL
OUTROS
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O estudo constante dos diversos relatdrios administrativos sobre os métodos
anteriores € um dos melhores métodos para o administrador manter um controle
atualizado das operacdes do departamento e de seus subordinados e funcionarios.®’

Quando os relatorios tratam do desempenho, eles devem se basear em dois
elementos bésicos: (a) a quantidade de trabalho de fato concluida e os custos; e (b) o
nivel de realizagdo contemplado no orcamento.

O alvo deste estudo foi responder as seguintes perguntas basicas: (a) Como 0s
relatorios administrativos tém sido considerados pela administragdo em San Diego?
(b) Quais os tipos de relatorios que recebem mais atencdo por parte dos altos
executivos? Qual o grau de eficacia desses relatorios?

E facil responder & primeira e & segunda perguntas. A geréncia recomenda,
encoraja e solicita a cuidadosa preparacdo de relatérios em nivel departamental e
existe entre os chefes de departamento e seus subordinados um claro entendimento
sobre a necessidade e as vantagens de um sistema de relatorios bem projetado.

Aparentemente, sdo 0s seguintes os tipos de relatdrios que o Gerente da Cidade
e seus assistentes consideram os mais importantes:

Relatdrios de Receita Mensais e Cumulativos (Figura 4)

Relatério de Custos Mensal e Cumulativo (Figura 5)

Relatério Mensal de Condicéo das Dotagdes Alocadas (Figura 6)

Relatdrio de Despesas e Receitas de Equipamentos (Figura 7)

Programa de Trabalho Semanal (Departamento de Obras Publicas)

Relatério Mensal sobre o Trabalho de Recapeamento, Departamento de Obras
Publicas (Figura 8).

O Relatério Detalhado de Receitas inclui as seguintes informac@es: (1) nome do
tributo; (2) nimero da conta de receita; (3) valor arrecadado do ano passado até o
momento; (4) valor arrecadado este més; (5) valor arrecadado até o momento; (6)
arrecadacdo estimada; e (6) estimativa do valor ndo arrecadado.

o a0 o

O Relatério de Custos fornece dados detalhados sobre custos funcionais por
contas e elementos de custos dentro de cada conta. As informac6es referem-se a0 més
atual e também até a presente data.

O Relatdrio de DotacGes Alocadas contém os seguintes dados: (1) nome do
departamento; (2) breve descricdo da atividade; (3) nimero da conta de cada atividade;
(4) 6nus pendentes; (5) desembolso total; (6) saldos ndo utilizados; (7) dotagdes
alocadas; e (8) despesas totais.

O Relatorio de Despesas e Receitas de Equipamentos mostra como 0s
equipamentos foram mobilizados no més atual e no ano em exercicio. Um dos
elementos que este relatorio identifica é valiosissimo do ponto de vista de analise e
controle: o crédito total de receita comparado com o custo total de uma classe de
equipamentos.

87 Técnicas de Administragdo Municipal, op. cit,, p. 451.
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O Relatério Semanal de Trabalho Programado sai do Departamento de Obras
Pablicas com as seguintes informacdes: (1) nimero de projeto; (2) breve descricdo do
projeto; (3) conta de custo ou nimero da ordem de servigo; (4) data de inicio do
trabalho; (5) numero estimado de dias de trabalho necessarios; (6) percentual
concluido; (7) comentarios.

O ultimo dos relatérios mencionados indica 0 nome da rua, seus limites e classe,
area recapeada, toneladas estimadas, data de concluséo e toneladas gastas de fato.

Qual a eficécia desses relatorios em nivel executivo? O sentimento do autor é
que a elaboragdo e apresentacdo de relatérios como ferramenta basica de
administracdo € geralmente aceita em todos os niveis. Dois dos departamentos mais
importantes — Financas e Obras Publicas — desenvolveram um sistema bastante eficaz
de elaboracdo e apresentacdo de relatérios. No entanto, uma descoberta da pesquisa
indicou que o pessoal executivo ndo tem feito pleno uso dos relatérios semanais e
mensais que recebe. O motivo provavelmente é a falha da parte do gabinete de
assessores responsaveis pela andlise gerencial em condensar todos os relatrios em
uma quantidade minima de informac6es essenciais que o Chefe do Executivo consiga
administrar. Os relatdrios precisam ser digeridos nos niveis mais elevados, de acordo
com o principio da excecdo na administracdo. Obviamente, a sintese e a producdo de
resumos mais significativos, em termos de interesse gerencial, exige uma equipe bem
treinada.

Sistema de Sugestao.

Este é outro elemento importante da comunicacdo ascendente, que estd
intimamente relacionado ao processo de tomada de decisdo. Os estudiosos tendem a
favorecer a participacdo do colaborador por intermédio de dispositivos que incentivam
ou possibilitam que o funcionario sugira melhorias. Ndo tém havido muitas iniciativas
para avaliar todo o impacto de um programa de sugestdo formal. Redfield cita L. J.
Alger dizendo que 90% dos sistemas de sugestdo iniciados neste pais fracassaram.®®

A administracdo de San Diego esta ciente das possiveis vantagens de um sistema
de sugestdes. Isto condiz com seu interesse nas relagdes humanas. No entanto, tem
havido muito pouca formalizacdo nesse sentido. Em outras palavras, ndo houve
qualquer iniciativa de institucionalizar a ideia por meio de procedimentos escritos e
mais sistematicos. Um sistema de sugestfes aparentemente exige algum grau de
institucionalizacdo a fim de assegurar a confianca dos funcionarios. Em certos
departamentos, como o de Obras Publicas, a ideia esta sendo colocada em efeito por
meio de bonificacoes pelas melhores sugestdes.

Técnica de Conferéncia.

Muito tem sido escrito no campo da gestdo sobre técnicas de conferéncia e
reunides de staff como instrumentos de comunicacdo e formulagdo de politicas. O
termo “conferéncia”, na definicdo de John Pfiffner, significa “reunides administrativas
ou de staff convocadas por executivos a fim de considerar problemas operacionais,
tomar decisdes e integrar programas de multiplos interesses.”*®

88 REDFIELD, Charles E., Comunicaciio em Gestio, Chicago, The University of Chicago Press, 1953, p. 145.
89 PFIFFNER e PRESTHUS, op. cit,, p. 126.
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Em geral pressupde-se que essa técnica é particularmente eficaz como um meio
de coordenacdo, ja que pode resultar em avaliacfes coletivas. Trata-se basicamente de
um processo horizontal de comunicacdo que tende a desenvolver a participagédo e a
motivacao.

Os méritos da técnica de conferéncia podem ser resumidos da seguinte forma:
(a) Facilita o fluxo de informacdo; (b) Torna possivel a utilizagdo do conhecimento e
da experiéncia de cada um no processo de planejamento. Em outras palavras, é o
melhor caminho para tornar uma politica um processo pluralistico. (c) Como corolario,
uma politica estabelecida coletivamente tende a ser mais facilmente executada pelos
membros do grupo.

As descobertas da pesquisa demonstram que as técnicas de conferéncia foram
usadas regularmente em diversos departamentos na administracdo municipal de San
Diego. Em nivel executivo, entretanto, a técnica ndo tem o mesmo prestigio. Para ter
bom éxito, o processo exige muito planejamento em nivel executivo, 0 que acabaria
sobrecarregando os assistentes de staff. Contatos com os subordinados-chave sdo
absolutamente necessarios e, na verdade, eles acontecem pelo menos uma vez por
semana em cada caso. Entretanto, a alta geréncia acredita que as reunides coletivas
deveriam ser convocadas apenas em circunstancias excepcionais, ou seja, quando
estdo sendo discutidas e decididas questdes de interesse geral. Isto ndo acontece muito
frequentemente.

Os chefes de alguns departamentos expressaram sua posicao a favor das técnicas
de conferéncia e gostariam de vé-la sendo mais usada em nivel executivo.

O Chefe do Executivo e seus assistentes acreditam que a técnica de conferéncia
é¢ um meio de resolver problemas administrativos. Esses problemas, no entanto,
deveriam ser complexos, incomuns e envolver politicas.

Comunicac¢ao informal.

A falta de énfase sobre os processos formais de comunicacdo, discutida
brevemente acima, ndo deixa duvidas de que a comunicagdo informal tenha um papel
importante na administracdo de San Diego. Todos estdo de acordo que as tarefas
podem ser realizadas mais efetivamente e com velocidade consideravel quando se
evitam procedimentos escritos e muito formais.

III. RESUMO

Este capitulo procurou expressar um conceito de lideranca e estabelecer o papel
de alguns fatores organizacionais no processo de lideranga na cidade de San Diego.

Os fatores organizacionais foram estudados principalmente do ponto de vista de
seu valor para a equipe de executivos, em termos de controle e coordenagao.

A integracdo administrativa ndo foi totalmente alcancada, porém a adocao de um
padréo organizacional baseado na comunicacgéo informal e numa prestacdo de contas
elaborada parece ter garantido uma estrutura administrativa bem controlada e
articulada.
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Figura 4

RELATORIO DE RECEITAS DETALHADO

CIDADE DE SAN DIEGO - Departamento Financeiro - Divisao Contabil

TOTAL TRIBUTOS
PROP.

TOTAL TRIBUTOS
LOCAIS

TOTAL LICENCAS

TOTAL MULTAS,
ETC.

TOTAL PROP.
ETC, REV.

TOTAL OUTRAS
AGENCIAS

TOTAL SERVICOS
ATUAIS

TOTAL VERBAS

FUNDO TOTAL

., APRIL 30 b

.a:b:: .—:..,-. .““(ﬁ"7 ;::"..:c ¢ 8
GENERAL EUND
GENE P
2,741,890, 7% 283,620.53 2,981,959,16  3,971,164.00  989,204.8L
529,885.30 22844 761, 306,42 748 ,356.00 12,950.42
3.345,966,5% 288,273,29 2,816,496.81  4,800,77.00  984,277.19 Ck
UThkh LUCAL TALLS
263,551.38 260,693.67 255,000.00 5,993.67
4,905.42 2,027.58 4,900.00 2,272.42 CR
280 302,888,56 2,951,730,32 2,993,200,00 41,469.68 Ck
LICENSES & PhitinITS il
27,774.99 =2 28,600,00 26,000.00 2,600.00
1,609,077.39 102 bbbk 49 2 2,82 250,00 72,537.18 Ck
EINES,FURFEITS & fEbalTIES
600, 000,00 112,955.94 8L5,582,14 963, 500,00 117,917.86 CR
853,879.75 149,677.51 ;.165,255.25 1,344 ,300,00 179,011,806 CE
REVENUE EK% USE OF HUI ﬁughm
33,668.56 s . & s 8%. 30,000.00 4,684.80
2 204 .6 2 2 08 0,00 10.92 ¢
156,569.06 234,663.87 2,029,000,00 1,794,336.13 CK
244,092.01 195,842.14 521.,881.84 5.00 1,782,393.16 CK
ChahGES FUR CUKKENT SBRVICES
350,00
14,325.00 1,215.00 9,952.10 13,000.00 3,047.90 CR
224,069, 64 121,894,84 1,014,056,11 1,054,900,00 40, 243,39 Ck
CAPITA FU;
2L2,134.15 52,015.18 546,882,66 727,466.00 180,583.34 CR
£43.770.28 67,00, 778.474226 800,729,00  22.28h.2k .CE
300 (WATEK DLPAKTMENT) FUND
138,160.8)
_____________ 3,184,381.16 572,868.90 5,968,965.46  6,658,752,00  639,786.54 CR
5.957,682.43  693.289.42  6.808,400,82  2,567,149,00  758.748,18 CK
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Figura 5
Relatoério de Custos da Divisao de Tesouraria
GABINETE DO AUDITOR E CONTROLADOR MUNICIPAL

CIDADE DE SAN DIEGO

DEPARTAMENTO: TESOURO TIPO DE RELATORIO: CUSTOS PERIODO ATE
ABRIL/1954
DESCRICAO NUMERO MES ATUAL ATE A PRESENTE DATA
CONTA QUANT. VALOR QUANT. VALOR
631. ADMINISTRACAO, ESCRITORIO E i ! i
DESPESAS GERAIS | : |
3100 Despesas Administ. e de Escritdrio 01 I | |
Administrago }J'flﬂ“ snv:o nsa"e: zn;:u 11275 26
Méo de Obra 2981 39
Materiais 1101 | I | 28149
Servigos Contratuais | L’\-L‘-Tj-l | 1160216
Total 02 | | | '
o H‘o‘! 155100 344l 1o170| 225774
Despesas de Escritério Jlo2 | 29|12 | 324109
Administracdo J102 22)23 38616
Mao de Obra Jlo02 I | ! 29,29
Materiais I u-i—'-u» [ 997,28
Servigos Contratuais | | | |
3110 Despesas Gerais | . | ‘
Seguro Indenizagéo 11 | | | |
Encargos Fixos 1 | j|es | 30,42
Total | L83 | 042
Férias |
rclids . 3 i I
¥oigld90bra H‘%z | 11u:o 250800
Licenca Médica T I 28
Mo de Obra 211) | I |
Total TITT | esb 20139 seshl 117237
Férias e Lic. Médica Apl. . : 20109 : 1172, 31
Total 1114 Laslec 4LL80/11CR
Servigo Militar I | Lhgoj11ce
Mao de Obra | | | |
Total i.H.E I
Despesas Diversas ! : | LA 161160
Material | | | Lbl 0
o we | 1
Conta Folha de Pagamento | | : 10)04
| | Lll_L'l
632 COLETA E CUSTODIA DE FUNDOS | | I g
: - |
3200 Servico Caixa ;—H-z | 3048 | wwera |
g/tle?ﬁrglc?IContratual I 3048 | b6z
078 0
Encargos Fixos | 1_1‘_'1“'i I .U.!.L?.}.u
Onus CS | | 1 l
(Doc. Unidade Trabalho) | 1
52{1 sn}v 1209124 51990| 1097640
1211 97126 203017
1211 I 29413 | Le33le
3211 | | 22500
3211 \ | | 220,70
3211 592190 5282400
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GABINETE DO AUDITOR E CONTROLADOR MUNICIPAL
CIDADE DE SAN DIEGO

DEPARTAMENTO: TESOURO TIPO DE RELATORIO: CUSTOS PERIODO ATE ABRIL/1954
DESCRICAO NUMERO MES ATUAL ATE A PRESENTE DATA
CONTA QUANT. VALOR QUANT. VALOR
Contagem de Moedas — Operagio Maquina | : | '
o0 40 0 H'H““ 1350 224h0 nqs: x:eg:::
&o de Obra 3
Materiais 3212 | | | 631517
Servigos Contratuais 3212 25073 |° 2|' 5 237561 | 110 |’ 3
Encargos Fixos | 22 6'2 5 I | 2530 li 1
(Unidade de Trabalho: 100 moedas) | ] | | ]
|
Contabilidade Tesouro +HH 178l seoo2 | 1750ld 3792l46
Méo de Obra 3213 | 563 | 22'64
Materiais 3213 | 6ls 0 ‘ | 156142
Servigos Contratuais ; ; i g | | | ; lz z
Ons €S 35800 ' 3037819 :
(Unidade de Trabalho: langamento) | 3_9_1}9.1 | l.’.m.'u
I |
Reivindicacc">e~s Trabalhistas e Contas a Receber i"i'H' 920 16 813 6 700 10 1288 :’ 2
Méo de Obra 3214 | | | 718
Material 3214 | I 12150
Servigos Contratuais 3214 | | |
Encargos Fixos 3214 iy 1°ﬂ | 1442 1
(Unidade de Trabalho: |
Langamento | 1o e8 | 1308,00
Contab. Lei de 1911 I |
s VRl #H L1790 93126 ssu,c‘ 677048
Material 3311 I 37164 I 35406
Servigo Contratual 3311 : 1280 | 2995
(Unidade trabalho: Langamento) L9 :0‘ 54787 ld |
28270 | u-l-}-rl-{
Contabilidade lluminagéo 2 | I | |
Material _ H 70| 135la7 1136!1d 220278
Servigos Contratuais 3312 | | | 125124
(Unidade de Trabalho: 3212 Yo i o 59I7L 25”“ 126122
Lancamento '4 |
| 19 :'2 1 2460'24
Emisséo Lei 1911 3113 | | | |
! e ’ :
Titulos Municipais Tributarios | | | H
Mo de Obra 3313 117 o zoon] 1195)9 240966
Material 3313 | | S | 61e'00
Servico Contratual 3313 | | ' 2418
(Unidade Trabalho: Titulo) P PR ‘ “0321a |
| aiedied || 12387040
| I . |
i 1 ! | '




GABINETE DO AUDITOR E CONTROLADOR MUNICIPAL
CIDADE DE SAN DIEGO
TIPO DE RELATORIO: CUSTOS

DEPARTAMENTO: TESOURO

DESCRICAO

634 EMISSAO DE LICENCAS E
TRIBUTOS SOBRE VENDAS

Emissdo de Processamento de Licencas

Méo de Obra

Materiais

Servigos Contratuais

Onus MS

(Unidade de Trabalho: licencas
validades)

Licencas de Impostos e Reembolsos —
Emiss&o e Processamento

Méo de Obra
Materiais

Servigos Contratuais
Onus MS

Onus CS

(Unidade de Trabalho:
Reembolsos)

635 OPERACOES DE CORREIOS

Correio Chegada - Agua
Mao de Obra

Insercdo de Correio
Mao de Obra

(Unidade de Trabalho:
envelope)

NUMERO
CONTA

:

e
rerr
gt et ot
et et g

:

Cwwww
srrr
el e
GWNNN

b

3511

E

3512

PERIODO ATE ABRIL/1954

MES ATUAL ATE A PRESENTE DATA
QUANT. VALOR  QUANT. VALOR

i | I |

| | | |

! | 1 I

| 1 1 1
Jsap 591170 3094 551196
" 4153 186450
L9917 1 157191
1 I | 112l80

8970 I a:s);pﬂ !
I 68320 I 206137

| I 1 1

| : | :
382 s9ul3e 7l P N 4
| 168153 | 715009
| 131111 i L7872
I 9sh é
I | 23100

5292p I L201 80 |
| g87|3e 0 669343

| | | :

|

| ! : |

! : u :

| |
21| 106150 917ls] 1460026
) 1oclso | ltlbﬂ‘

1

: ! | '

100 17122 26710 tvokl
2275p | 678960

| 17|22 | L7068

l | :



Figura 6

RELATORIO MENSAL DAS CONDICOES DAS DOTAGCOES ALOCADAS

DEPARTAMENTO: POLICIA

DESCRICAO

MANUTENCAO E SUPORTE

ADMINISTRAGAO
IDENTIFICAGCAO E REGISTROS
SIST. COM E ESCRITORIO
DETENGAO DE PRISIONEIROS
PATRULHA UNIFORMIZADA
GABINETE DELINQ. JUVENIL
DIVISAO TRAFICO
SERVIGO MEDICO EMERGENCIAL
PROGRAMA DE TREINAMENTO
MANUTENGAO EQUIPAMENTOS
MANUT. PREDIOS E AREAS
LAB. CRIMINAL E FOTOGRAFICO
TOTALM &S
DESPESAS

SALARIOS E REMUNERAGOES

RESUMO

ADMINISTRACAO
IDENTIFICACAO E REGISTROS
SIST. COM E ESCRITORIO
DETENGAO DE PRISIONEIROS
DIVISAO DETETIVES
PATRULHA UNIFORMIZADA
PREVENGAO DO CRIME
GABINETE DELINQ. JUVENIL
DIVISAO TRAFICO
SERVIGCO MEDICO EMERGENCIAL
PROGRAMA DE TREINAMENTO
MANUTENGAO EQUIPAMENTOS
MANUT. PREDIOS E AREAS
LAB. CRIMINAL E FOTOGRAFICO
TOTALM &S

MANUTENGAO E SUPORTE
DESPESAS

SALARIOS E REMUNERAGAO
TOTAL

NO. CONTA

1.0
15.02
15.03
15.04
15.06
15.08
15.09
15.10
15.11
15.12
15.13
15.14

15.01
15.02
15.03
15.04
15.05
15.06
15,07
15.08
15.09
15.10
15.11
15.12
15.13
15.

- MES CONCLUIDO EM 31 MARCO, 1954 -

ONUS

PENDENTES

3,366.26
236.36
1,200.00
3,726. 8
18.06
L1406
4,222.07
651.95
267.59
8,875.19
1,555.61
267.88

2h.821,87
Lo2.52

2500

106,175.00
131,399.39

TOTAL
INVESTIDO

Pag.1de3

31,787.89
1,983.68
10,117.85
26,733,239
Til.18
108,18
14,067.74
8,438.31
2,823,00
57,8946
12,908,.87
3,419,956

99,733 .

35,538. T
65,285.05
98,207.75
BL 696,48
160,528,35
754,178.51
L6,561.50
55,804, 50
371,563.63

5.0
1,760,043.73
2,030,771.90

————————— i —

SALDO
UTILIZADO

NAO DOTACOES

ALOCADAS
1,271.40 CR = !
20,96 f
442,85 CR - |
554L.77 |
66,24 CR - |
22,24, CR- |
3,259.81 CR - |
1,689.7% i
T39.41 i
1,327,110
L48.52
512,16
3,108.82 !
U3.7 CR -
1,026,05 CR -
280,75 CR - |
2,453,52
1,8,7,35 CR -
3,137.49
3e8.50 CR -
451,50 CR -
2,2,T.63  CR - o
. CR -
205. 50 ,
37716
120,60 "CR = |
196.75
433927 |
1,108:8
4,339.27
7,818,21

TOTAL
DESPESAS

33,882.75
2,241.00
10,875.00
31,155.00
683,00
500,00
15,010.00
10,780.00
3,850.00
68,006.75
1“;913;“:‘
4,200.00

103,2L5.00

37,495.00
7,955.00
102,527,00
92,130,00
168,681.00
804 ,616.00
48,748,00
58,730,00
398,773.00
3,773.00
13,683,00
48,120,00
12,680,00
15,162,00
1,870,558,00

135:33%:48
1,870, 558.00
2,169,389, 50



Figura 7

DESPESAS E RECEITAS DE EQUIPAMENTOS
GABINETE DO AUDITOR E CONTROLADOR MUNICIPAL - CIDADE DE SAN DIEGO

DEPARTAMENTO: OFICINA CENTRAL E DE MAQUINAS - TIPO DE RELATORIO: DESPESAS E RECEITAS DE EQUIPAMENTOS - PERIODO CONCLUIDO EM SET 1953

DESCRICAO NUMERO CONTA MES ATUAL ATE A PRESENTE DATA
QUANTIDADE VALOR QUANTIDADE VALOR
ESCAVADORA MEDIA 400H 1101 ; | ’ 3 i
20 . of §
Trabalho de Reparos g 1/3 | ;’f; g2 lg gg lg.?
Material 19 | 14 | 61139
Superviséo e Despacho 1 1150
Limpeza e Lubrificagdo 533 88 76 166 g 284 .06
Gasolina e Diesel 20 ]oO 329 b |
Lubrificantes 1617 ?2|
) 21 [3 I
Despesas Gerais 246 (B 50
Depreciacéo |89 | 'Tél?t‘g
|
Custo por Mi. Ou Hora 165 l ASk D |
Crédito receita aluguel 660 |00 I 1816 /00 €12
I
ESCAVADORA MEDIA 400H |
|
Trabalho de Reparos ha 115115 310 gl
Material 46 87 P 11 3 lg
Supervisdo e Despacho 5 l') ) g I
Limpeza e Lubrificac&o g S 16 2. |oo
Gasolina e Diesel 1506 25137 202
Lubrificantes 0 0} 59
Despesas Gerais | -
Depreciacéo ;3 g | 234
Custo por Mi. Ou Hora 300 117 | 2544 |55
Crédito receita aluguel : | |
) ‘) 103, q
Passenger 09 M 36 100 | 512 |00 Ox
|
Trabalho de Reparos ! | '
Material ‘ | |
Supervisio e Despacho 22¢ 557 |T2 8’48| . 2081 16
Limpeza e Lubrificagio 325 60 1491 |g
Gasolina e Diesel ' ‘é“ 34 = 508
Lubrificantes 21 ? - lfO 617, 925
Servigos Contratuais 4320 © g 11089| 2905
Reparo de defeitos 51 9 33 795'Q 191 |
Despesas Gerais 256 22 | 501 |
Depreciagdo 117 3 |n | | ?sg {
, |
Crédito Receita Aluguel 1007 U‘ | 3023 E |
| e I‘és | 12026 R0
|| 3msmec | 12802 I50 o1
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Figura 8

RELATORIO DO TRABALHO DE RECAPEAMENTO DE VIAS CONCLUIDO i
) CIDADE DE SAN DIEGO - DEPARTAMENTO DE OBRAS PUBLICAS
RELATORIO DO TRABALHO DE RECAPEAMENTO DE VIAS CONCLUIDO DURANTE O MES DE MAIO DE 1954

SIR-3 CITY OF SAN DIEGO Preosared by:
Sp— IEPAXUTMENT OF PUBLIC WORKS Approved by!
ek ’ Street Uivision Supt., Street Jiv,

JUN 1¢ 1354 REPORT Ol PLANT MIX RESURFACING WORK COMPLETED BY FORCE ACCCUNT
JURING MONTH OF MAY, 1754

Lily Maraner
> late: 6/2/54
' Mainty . Est. Date Act.
Ligits Clags | Diat Sg Pt | HatelRat Tans! Completedt lons iokes
210 |Wabaska Chatsworth to Evergreen A 2 56,940 12 345 5/3] % 348.25
211 |Mucauley Evergreen to Rosecrans A 2 13,970] 12 85 s/3/] 5% 90. 55
114 [Poinsettia Z0la to Chatsworth c 2 52,709 10 264 S/u/ 256.90
1 |Absott W. Pt, Loma to MNewport c 2 110,400 10 552 5/5/%% | 553.28
17 |Bandini Pacific to Kurtz B 3 16,484 12 100 5/11/% | 97.65
77 |Kurtz E. of Bandini to Weatherby B 3 53,092 12 319 5/11/5% | 271.25
13% |University Georgia ramp S. side c 3 7,698 10 ko 5/10/5% 37.95
139 [University Georgia ramp N, side c 3 7,480| 10 38 5/10/ 54 37.95
87 |Heade Park Blvd. to W. de.d end c 3 119,220{ 10 596 5/7/54 594, 90!
142 |Vermont Upas to Myrtle c 3 8,784| 10 44 5/11/ sk 45,30
132 [faylor San Liego to Camino del Rio B 3 63,115| 12 3u6 5/6/5+ | 3u8.25
52 |lowa K1 Cajon to Meade c 3 32,448| 10 163 5/12/s4 | 157.80
4 JAlabama Upas to University ¢ 3 107,520| 10 536 5/12/s4 | 535,30
26 [Campus Golden Gate to MNormal ¢ 3 176, 92| 10 883 5/1%/54 | 879.60
173 |42nd Monroe to Madison [ 3 20,160] 10 101 5/127/ 54 97.80
120 [39th [Adams to M. dead end c 3 36,520| 10 182 5/17/54 | 202.5%
172 |34th Monroe to Adams c 3 53,903| 10 270 5/18/54 | 271.45
129 |Swift El Cajon to Monroe c 3 57,348| 10 287 s/1e/sk | 286.10
165 |32nd El Cajon to Collier c 3 128,880 10 645 5/19/ 9% | 648,30
83 [Madison [Cherokee to Boundary c 3 148,168] 10 741 5/20/ 54 | 744,30
184 |u2nd Thorn St. to Landis ] 3 102,700| 10 514 s/21/s54 | 527.75
181 [39th Orange to Monroe c 3 74, 40| 10 375 52k /54 | 375,90
149 |Winona: 1 Cajon to 4252 Winona ¢ 3 33,084| 10 166 5/25/54 | 165.70
125 |ssth i1 Cajon to 4596 - lsth c 3 89,570| 10 g 5/25/5% | 452.25
134 |Trojan i8th to SOth c 3 46,152| 10 232 5/26/54 | 232.90
43 |Bstrella Orange to El Cajon c 3 39, 744| 10 199 5/26/5+ | 196.15
186 |u5th piaricet to Hilltop c 4 41,024| 10 205 5/26/54 | 211,35
143 |Vesta ain to Acacia c 4 57,040 10 285 5/27/54 | 272,05
29 |Cerro Gordo Ireat to S, deud end c 1 13,200] 10 66 5127/ 54 66,00
154 [17th A to F c 1 8#,712| 10 L sfab/ e | b, 30
‘otels Thiz Rontn: 1,852,197 7,475 )50
louels to Eng of Previous Montn: 5,746, 343 29,661 24} 360,90
fotuls to late: 7,603, 54 32,136 JHEBLY. 6u
ndsete -5 ﬂl 1
o " 3952 909 o0k Programmed as of 4&/26/54% « 9,23+ 874 sq. ft

Percent Completed to Date 82 %



CAPITULOV

OUTROS ASPECTOS DA LIDERANCA

Este capitulo ira tratar de outras fases do processo de lideranca em San Diego.

I. RELACOES HUMANAS

As técnicas de relagdes humanas desempenham um papel importante na
coordenacdo da administracdo de San Diego. Na verdade, a abordagem da
organizacdo informal e das relacbes humanas sdo ideias interligadas. Em varios
aspectos, ambos 0s conceitos possuem o mesmo significado.

Nesta pesquisa, foi possivel detectar um entendimento razoavel das ideias
amplamente discutidas na literatura, como ingredientes da abordagem de relacfes
humanas na gestdo. Esse entendimento tornou-se um contetdo intelectual na alta
administragdo de San Diego. Em outras palavras, alguns conceitos béasicos sdo
bastante racionalizados. Em outros niveis, a racionalizacdo ndo pode ser vista téo
claramente, porém um forte sentimento de valorizacdo das relacbes humanas permeia
as acOes individuais e coletivas. As seguintes afirmacdes ndo foram feitas pelos
préprios administradores ou subordinados, mas representam uma interpretacdo mais
abrangente da percepc¢do que eles tém: (a) deve-se fazer tudo o que for possivel a fim
de obter a aprovacdo e a participacdo dos colaboradores; (b) a gestdo deve ser um
processo essencialmente democratico; (c) a eficiéncia é vitalmente afetada pelo fator
“moral da equipe”, portanto, uma questdo de importancia vital ¢ elevar 0 moral por
meio da énfase na consulta e na participacdo; (d) a comunicacdo de méo dupla é a
prépria esséncia de qualquer sistema que busque elevar o moral da equipe; (e) a
geréncia deve estar ciente das reac6es individuais e coletivas e construir um padrdo de
lideranca que entenda esses valores; a motivacdo social e a satisfacdo pessoal
merecem atencdo especial; (f) a administracdo de pessoal é em grande parte um
processo de ajuste; (g) os funcionarios devem ser encorajados a expressarem suas
ideias e devem receber o devido reconhecimento.

Esta abordagem de relagcbes humanas ndo é muito bem formalizada em San
Diego. Ndo existe muito material escrito em forma de instrugdes e recomendagoes.
Em alguns departamentos, entretanto, existem iniciativas sistematicas nesse sentido.

Durante 0 encontro em que a administracdo se reuniu com os funcionarios de
uma divisdo, no Departamento de Obras Publicas, foi claramente demonstrado um
sentimento de cordialidade e entendimento. Nessa reunido, comemorou-se a
passagem do quinto ano consecutivo sem um Unico acidente com afastamento na
Diviséo de Saneamento.
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Todos os anos é realizado um evento muito significativo no Prédio da
Prefeitura, totalmente organizado e dirigido pela Associacdo dos Colaboradores do
Municipio e do Condado O autor deste trabalho teve a oportunidade de perceber o
orgulho dos colaboradores em demonstrar as conquistas do governo do qual fazem
parte.

II. TREINAMENTO

O responsavel pelo treinamento faz parte do Gabinete do Orgcamento. Assim,
ele integra o staff imediato do Chefe do Executivo. Sua fungdo geral é planejar e
dirigir um programa de treinamento de funcionarios.

Mais especificamente, ele deve analisar as fungdes dos colaboradores a fim de
determinar as necessidades de treinamento; revisar registros de funcionérios para
identificar as fases que exigem mais énfase no treinamento; conferir junto aos chefes
de departamento para determinar novos programas ou métodos que exigem
treinamento de funcionarios; desenvolver e conduzir cursos de orientacdo para novos
funcionarios; providenciar cursos de treinamento junto com outras liderancas do
governo e da area educacional; encorajar e supervisionar o desenvolvimento de um
curso de treinamento departamental; instruir os supervisores em métodos de
treinamento; buscar instrutores e preparar relatorios sobre o trabalho realizado.

Esta funcdo ndo é nova, porém s6 foi preenchida um ano atrds ap6s longo
periodo de recrutamento. Na verdade, o chefe do treinamento é responsével por uma
das tarefas administrativas mais importantes do ponto de vista de coordenacgéo.

Um programa provisorio de treinamento inclui quatro tipos de cursos: (a)
orientacdo; (b) desenvolvimento de habilidades para o trabalho; (c) superviséo; e (d)
treinamento técnico e profissional.

Obviamente, o chefe de treinamento ndo precisa dar os cursos pessoalmente,
mas apenas planejar e dirigir os treinamentos. Um curso preliminar, ndo indicado
acima, encontra-se em andamento. Seu objetivo é preparar 0s instrutores para ensinar
como operar equipamentos futuramente. Trinta funcionarios foram cuidadosamente
selecionados entre um grupo de 120 candidatos para o curso.

Recentemente, foram feitas recomendacfes pelo Comité de Planejamento de
Treinamento em Obras Puablicas sobre o Curso de Integragdo. Dentre essas
recomendag0es, as mais importantes foram:

1. A finalidade do treinamento de integracdo é dar aos novos colaboradores
informacdes completas e exatas, apresentando-os as suas funcGes de forma
adequada e incutindo neles atitudes favoraveis com relacdo ao publico, ao
governo municipal e aos seus colegas de trabalho.

2. A integracdo de um novo colaborador geralmente comega com o estagio da
entrevista de certificacéo.
3. Recomenda-se que os superiores considerem a inclusdo de uma reunido geral de

integracdo de um novo colaborador em um cronograma regular.
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4. O papel do supervisor na integracdo de um novo funcionario tem um papel
importante para determinar o progresso do novo funcionario.

Pelo menos dois pontos merecem atencdo especial com relacdo a Equipe de
Integracdo: (a) A abordagem utilizada tem sido bastante sélida; (b) O fato do Comité
de um departamento considerar esse programa de integracéo a luz do municipio como
um todo € bastante significativo.

H& muita expectativa em relacdo ao treinamento em supervisdao. Em torno de
200 funcionérios, ou seja, 16% do quadro funcional, estdo envolvidos em atividades
de supervisdo. Eles sdo os responsaveis imediatos pela maioria das decisdes
operacionais. Uma vez que a delegacdo da tomada de decisdes € um processo normal
nesta administracao, € facil entender a importancia do treinamento em supervisdo. De
fato, esse treinamento deve ser um dos principais fatores no desenvolvimento do
potencial de supervisdo, tornando-se desnecessario dizer que um treinamento em
supervisdo que seja uniforme pode ser um fator importante na coordenagdo e no
controle.

Com relagdo ao programa de treinamento em supervisdo, o Comité de
Consultoria em Treinamento, formado de trés membros do Departamento de Obras
Publicas e do Chefe de Treinamento, emitiu a seguinte declara¢&o:

A Todos os Supervisores

Estamos buscando fazer um planejamento de longo prazo na érea de
treinamento em supervisao.

Sentimos que existem alguns conceitos fundamentais sobre 0s quais devemos
basear nossa reflexdo sobre esta questdo. Primeiro, que o0s supervisores sdo parte
integral da geréncia. Eles controlam e consomem 85% de nossa méo de obra, recursos
e materiais disponiveis, por meio de suas acles diretas do dia a dia, e,
consequentemente, seu conhecimento das fungdes e principios gerenciais é tdo
importante quanto suas habilidades técnicas. Em segundo lugar, a supervisdo é uma
profissdo e sua esséncia é a lideranca. Estudos nessa area demonstram que 0S
supervisores excepcionais se veem como 0 centro de uma iniciativa humana
organizada e com propdsitos. Os supervisores inadequados tendem a se enxergar
meramente como colaboradores como os demais.

Para fins de treinamento, a supervisdo profissional possui trés grandes areas:
Administracao, Tecnologia e Relagbes Humanas.

O Comité de Consultoria em Treinamento gostaria de receber sua ajuda no
planejamento das atividades.

Programa Sugerido

A. ADMINISTRACAO
Funcionalismo (regras, regulamentos, formularios, procedimentos, etc.)
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Orcamento (unidades de trabalho, custos, avaliacdo do trabalho, formulérios,
procedimentos)
Procedimentos Departamentais (formulérios, relatérios, regulamentos, etc.)

B. TECNOLOGIA
Funcbes e principios de gestdo (organizagdo, controle, dire¢do, planejamento,
coordenacdo)
Aperfeicoamento de Métodos (anélise da organizacdo do trabalho, gréaficos de
fluxo de processo e utilizacdo, layout, avaliagdo do trabalho, economia de
movimento)
Técnicas de treinamento (método de 4 passos, cronograma de treinamento,
analise das funcdes)
Informacdo tecnoldgica especifica (exemplo: proporcéo de mix de concreto);

C. RELACOES HUMANAS
Entrevistas (candidatos a vagas, relatorios de progresso, queixas)
Comportamento Humano (natureza humana, conflitos, frustracdo, individual e
coletivo, criando grupos efetivos, estudos de caso sobre problemas em situagdes
de trabalho)
Técnicas de Conferéncia (tipos de conferéncia, objetivos, como funcionam,
problemas a enfrentar)
RelacBes Publicas (definicdo, objetivos, analise de problemas, elaboracdo de
programas, avaliac&o).”

Atualmente, em torno de um ter¢o dos supervisores forma um grupo
independente — o Grupo de Supervisdo da Cidade de San Diego — cuja finalidade
basica é promover uma melhor compreensao dos problemas do governo municipal e
de supervisdo. Sdo realizadas reunifes mensais para a discussdo de topicos
especificos. A cada reunido € convidado um elemento da alta administracdo para
falar sobre as atividades e problemas de seu departamento. Recentemente, todos 0s
membros do Conselho Municipal participaram em uma reunido e ficaram muito
impressionados com a motivagdo do grupo de superviséo.

III. PLANEJAMENTO ADMINISTRATIVO

Até agora, tem-se buscado descrever, em termos mais amplos, os elementos
estaticos e dindmicos da estrutura operacional da lideranca executiva em San Diego.
Seria adequado, portanto, considerar agora o0 processo de tomada de decisdo por meio
do qual a lideranca realiza uma sintese de todos os ingredientes.

Serdo utilizados os seguintes termos e seus respectivos significados:

a) Planejamento de politicas ou politicas gerais, que significa a contribuicdo do
administrador ao processo geral de politicas. Essa politica geral é estabelecida

90 Cidade de San Diego, Departamento de Obras Publicas, Comité de Consultoria em Treinamento, Plano
Sugerido para o Curso de Treinamento em Supervisao, Maio de 1954. Quando esta disserta¢do estava
sendo escrita, havia sido feita uma tabulacio parcial das primeiras respostas ao questionario, mostrando o
seguinte padréo de interesses: Comportamento Humano - 34; Funcdes e Principios de Gestdo - 29; RelacGes
Publicas - 27; Procedimentos Departamentais - 26; Orcamento - 26; Técnicas de Conferéncia - 17.
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pelo Conselho Municipal, porém uma de suas fontes mais importantes sdo as
recomendacdes do executivo. Potencialmente, o gerente tem uma influéncia
tremenda sobre esse processo. Espera-se que ele tenha conhecimento especifico
sobre administracdo e habilidade de perceber as necessidades da comunidade.

b) Planejamento de programa ou politica administrativa é aquela atividade de ajuste

realizada pela equipe administrativa para colocar em efeito uma politica
estabelecida.
O administrador fica a vontade para fornecer os detalhes ndo especificados pela
politica geral. Isto quer dizer que o0 executivo deve se preocupar com sua propria
escolha dos meios e alternativas dentro dos limites gerais da legislagéo, decretos,
etc.

C) Decisdo é, obviamente, um ingrediente universal. Em um sentido mais amplo,
trata-se de um elemento psicolégico ligado a qualquer expressdo ou momento de
desejo. Ligada ao planejamento administrativo, ela transmite a ideia de objetivos
estabelecidos e meios escolhidos para que esses objetivos sejam atingidos da
melhor maneira possivel.

Quando uma decisdo é tomada em um nivel inferior, para resolver um
problema ou situacdo especificos, ela pode ser chamada decisdo operacional. Pfiffner
usa a expressao tomada de decisédo no sentido do “processo por meio do qual ideias,
eventos, individuos e consideracdes politicas sdo analisados e combinados a fim de
resolver uma situagdo problematica.” o

Em San Diego (as politicas estabelecidas em nivel mais elevado representam
um processo cumulativo e pluralistico e (b) as decisGes operacionais sdo claramente
descentralizadas. Existe uma verdadeira delegacéo de autoridade.

A ciéncia da administracdo, cujas fontes estdo hoje profundamente enraizadas
nos campos da antropologia, sociologia e psicologia, continua ainda imatura para
atingir uma compreenséo definitiva dos mecanismos complexos da tomada de decisao
na gestdo. No entanto, mais recentemente tem havido um forte interesse no estudo dos
ingredientes desse processo.’? Obviamente, esses ingredientes estdo relacionados &
escolha entre alternativas de acdo, com base em fatos e também em valores.

Em termos gerais, uma tendéncia moderna nos estudos da eficacia
organizacional defende um padrdo democratico de lideranca. Os pontos abaixo, por
exemplo, tém sido enfatizados na literatura recente:

a. Lideranca deve ser um processo compartilhado com a organizagéo.

b. Na verdade, existe um tipo de autoridade — autoridade de ideias ou ideias
funcionais — que conduz a participacdo de todos na organizacdo e,
consequentemente, torna o processo de tomada de decisdo algo cumulativo
e pluralistico.*®

91 PFIFFNER e PRESTHUS, op. cit., p. 103.
92 DIMOCK e DIMOCK, op. cit., p. 83, PFIFFNER e PRESTHUS, op. cit., p. 213.

93 Dimock utiliza a expressdo “autoridade é essencialmente funcional”, op. cit.,, p. 242. Parece que a
autoridade formal ou funcional nio é considerada nesta afirmacéo.
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c. E tarefa do administrador principal fazer uma sintese adequada dos
diversos valores e expressa-la na forma mais conveniente, em termos dos
interesses maiores da organizacéo.

d. Ao elaborar a sintese, o0 administrador torna-se mais um catalisador do que
um comandante.

e. A sintese envolve consideragdes politicas e estratégicas e, como tal, sua
expressdo Ultima deve ser centralizada.

f. As decisdes operacionais, no entanto, devem ser descentralizadas
“atingindo o nivel mais baixo possivel”, ou seja, “ao ponto em que as

condic¢des de habilidades técnicas e experiéncia sao determinantes™.**

g. A fim de tomar decisdes solidas, o administrador precisa ser pratico.

Fica claro que o conceito de autoridade ¢ um dos fundamentos para o
desenvolvimento de um novo conceito de lideranca. O conceito tradicional esta
associado a hierarquia formal da organizacdo. Direitos e deveres estdo incluidos no
termo. “Aquele que tem autoridade, neste sentido, tem o direito de exigir obediéncia,
enquanto que aquele que segue ordens tem o dever de obedecer.”®® Este conceito é a
base da teoria piramidal e simétrica da organizacdo. A nova tendéncia reconhece e
aceita também a autoridade de baixo para cima.*®

O padréo de lideranca em San Diego segue as linhas basicas desta nova teoria. Na
verdade, a adaptacdo de politicas é realizada com a participagdo dos chefes de
departamento diretamente envolvidos, depois de estabelecida a estrutura pelo
Conselho, mas antes de se tomar qualquer medida. Existe também uma clara
descentralizacdo das decisdes operacionais, que sdo tomadas o mais préximo possivel
dos pontos de acdo efetivos.

A filosofia basica da gestdo administrativa na cidade talvez possa ser resumida da
seguinte forma: delegacdo de autoridade e responsabilidade aos chefes de
departamento com base em suas capacidades, experiéncia e grau de desenvolvimento.
A delegagdo pode tornar-se quase ilimitada quando existem esses fatores —
capacidade, experiéncia e grau de desenvolvimento — e quando eles sdo
completamente verificados. Isto indica que uma preocupacdo bésica e sempre
presente do executivo é o desenvolvimento da habilidade dos subordinados de tomar
decisbes definitivas. Este desenvolvimento exige um processo longo. Em algumas
areas, as iniciativas acabaram resultando na selecdo de subordinados a quem foi
atribuida autoridade irrestrita. Em outras areas, o processo de desenvolvimento ainda
ndo esta completo e uma supervisdo mais minuciosa continua sendo feita pelo
administrador.

Encontrar a pessoa certa para um cargo torna-se um processo demorado, porém
trata-se de um tempo bem gasto. Toda a complicada méaquina do controle perde o
sentido quando a selecdo de pessoal, especialmente para as fungdes-chave, ndao tem

94 PFIFFNER e PRESTHUS, op. cit,, p. 214.
95 SIMON et. al,, op. cit., p. 180.
96 PFIFFNER e PRESTHUS, op. cit,, p. 177.
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como base elementos como a competéncia profissional, a experiéncia, a habilidade de
crescer, a integridade e uma clara identificacdo com a filosofia basica da gestdo, da
forma como ela é entendida pelo administrador na Cidade de San Diego. Gestdo €
basicamente o desenvolvimento das pessoas e ndo o controle sobre as coisas.

A descentralizagdo da autoridade é provavelmente a Unica forma eficaz de se
desenvolver a habilidade de lideranca dos subordinados. E incrivel como as pessoas
sdo capazes de crescer em sua habilidade de lideranca e competéncia administrativa
quando recebem responsabilidades reais. A habilidade de delegar ¢ uma das
qualificacdes exigidas dos subordinados. As vezes — e foi mencionado um exemplo
recente — as pessoas mostram que sdo competentes do ponto de vista profissional, mas
elas sdo incapazes de delegar. Elas tentam fazer tudo por conta propria. Uma pessoa
assim ndo consegue se libertar das tarefas de rotina e, muito em breve, estara imersa
em pilhas de papéis, sem tempo para se dedicar ao planejamento, coordenagdo e
controle de seu departamento. Quando isto acontece, ndo existe alternativa, mas
substituir a pessoa, a fim de que a filosofia da descentralizagéo se torne eficaz.

Existem areas onde a natureza da atividade torna a sele¢do da chefia um processo
bastante dificil. A descentralizacdo da decisdo nesses casos torna-se um grave
problema, a ndo ser que haja o cuidadoso desenvolvimento do pessoal-chave naquela
area. Considere-se, por exemplo, o Departamento de Servi¢co Social. Esse servico
desempenha fungdes delicadas e complexas, como lidar com problemas de criancas
com sintomas de delinquéncia. As amplas implicacOGes desta e de outras atividades
realizadas pelo Departamento de Servigco Social levaram a nomeacdo de um Comité
Consultivo dos Cidadaos. Um dos assistentes do staff faz parte deste comité. Para 0s
fins deste trabalho, basta dizer que as atividades do servi¢o social ainda estdo sujeitas
a uma minuciosa supervisdo. Tudo precisa ser profundamente observado. O fato é que
0 departamento ainda ndo possui 0 pessoal necessario para que se recomende uma
maior delegacdo de tarefas. Nenhuma contratacdo é feita até que o préprio executivo
principal ou seus assistentes imediatos estejam convencidos das aptiddes do
candidato. Esta avaliagdo complementa os requisitos estabelecidos pelo funcionalismo
publico.

Uma recente contratagdo de staff ilustra a meticulosidade desse processo de
selecdo. Para tratar dos problemas criados pelas relages entre grupos minoritarios, foi
contratado um funcionario que parecia excepcionalmente qualificado para lidar com
aquela situacdo especifica: de origem hispanico-indiana e muito familiarizado com os
problemas sociais tipicos dos mexicanos, indianos, chineses, japoneses e portugueses,
ele ainda possuia uma consciéncia social muito desenvolvida e, consequentemente,
uma visdo de mundo bastante ampla. Embora seja muito precoce avaliar todos 0s
méritos desta contratacdo, o trabalho do novo colaborador tem trazido expectativas
favoraveis para o futuro. A escolha de um chefe de treinamento, ja mencionada
anteriormente, foi outro exemplo de uma contratacdo que exigiu uma atencao
excepcional. Pressupde-se que a supervisdo em outras areas pode afrouxar um pouco
a medida que as pessoas responsdveis comecarem a demonstrar claramente a
habilidade que tém de agir de acordo com os valores estabelecidos da administragao.
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Analise Administrativa.
O planejamento da operagdo preocupa-se com a escolha das formas e meios

apropriados para realizar um programa especifico. Esta € uma tarefa da gestéo interna,
que envolve basicamente a identificacdo de funcbes, a analise de métodos e a
designacdo de tarefas. A avaliacdo e a padronizacdo do trabalho sdo ferramentas
indispensaveis.

Na verdade, a execucdo eficaz de programas especificos exige um estudo béasico
de técnicas de organizagdo e métodos. Em qualquer organizacdo grande ou
progressista, os chamados analistas administrativos estdo engajados nesse tipo de
estudo. As iniciativas desses especialistas na gestdo administrativa buscam
essencialmente (a) avaliar os programas em relacdo aos planos; (b) melhorar as
praticas de gestdo.

Pfiffner, pioneiro na pesquisa administrativa neste pais, juntamente com Presthus,
definiu a analise administrativa:

Anélise administrativa consiste em uma ampla variedade de pesquisa e
andlise direcionadas principalmente para o aperfeicoamento da organizacéo e
gestdo. Seu objetivo basico é implementar politicas operacionais por meio da
busca de padrdes; sua abordagem fundamental é uma atitude de
questionamento: como? Por qué? O que? Quando? Onde?®’

Na cidade de San Diego, um programa continuo de planejamento administrativo
e avaliacdo de desempenho € realizado no Gabinete do Orcamento. Em um capitulo
posterior, sera feito um estudo detalhado da analise operacional como base para o
desenvolvimento dos programas de trabalho. Sera demonstrado que é atribuida uma
importancia capital as funcbes desempenhadas pelos analistas administrativos. Por
enquanto, basta afirmar que os analistas do staff desempenham na administracdo da
Cidade de San Diego a tarefa basica e importante de avaliar a atividade da unidade
governamental em termos de politicas estabelecidas por leis, a Carta, decretos, o
cddigo administrativo e as diretrizes administrativas. Esta avaliacdo busca afirmar se
0s programas estdo sendo mantidos nos limites dos objetivos governamentais e
atendendo as politicas estabelecidas.

Estudos organizacionais sdo uma atividade importante realizada pelo Gabinete do
Orcamento. No processo de avaliagdo da organizagdo existente em cada unidade
governamental, o analista deve avaliar como os supervisores e funcionarios percebem
0S conceitos basicos no campo da organizagdo, como autoridade, responsabilidade,
agrupamento de atividades, delegagéo, unidade de comando, extenséo do controle,
etc. Recomendacgdes sobre a melhoria dos padrdes existentes, possivelmente por meio
de manuais ou guias de gestdo, podem ser desenvolvidas sob novos conceitos.”

97 Ibid., p. 104

98 CARVALHO, Paulo Neves de, Orgamentacio como Ferramenta de Gestio na Administracio da
Cidade de San Diego. Tese de Mestrado ndo publicada, University of Southern California, Los Angeles,
1953, p. 156.
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O autor esta inclinado a admitir que o interesse nesse tipo de pesquisa — a eficacia
operacional como meta — € um dos fatores essenciais para explicar a alta qualidade da
administracdo em San Diego. Deve-se observar que os analistas administrativos
muitas vezes atuam como membros do staff geral. Eles trabalham no Gabinete do
Orcamento e essa unidade esta diretamente subordinada ao Gabinete do Gerente da
Cidade.

Né&o parece fora do contexto mencionar a influéncia exercida sobre o governo
pelos gabinetes de pesquisa municipais apoiados pelo setor privado. Quais as
principais caracteristicas da atividade de pesquisa realizada por esses gabinetes
municipais? Norman Gill tem a resposta:

Obter fatos sobre o governo local e sua administracdo é a funcéo
essencial e um aspecto distintivo do gabinete de pesquisa.

A funcdo de obter fatos pode atuar de diversas maneiras. Numa cidade,
0 gabinete pode assumir a lideranca na elaboracdo dos estudos
preparatdrios para uma campanha em busca de uma nova Carta municipal.
Em outra, ele pode atuar mais como uma assessoria ao governo local,
estudando e encorajando métodos e procedimentos aprimorados. Ele pode
também realizar uma pesquisa de engenharia sobre a destinacdo do esgoto,
ou apoiar um estudo sobre o sistema escolar, a administracdo dos parques
ou outro servigco. Pode expor acdes ilegais e imprdprias das autoridades e
levar a opinido publica a tomar conhecimento do assunto. Outra tarefa
importante é defender as melhorias necessarias em questdes como
tributacdo, compras centralizadas, classificacdo de funcionarios e registros
permanentes. O gabinete pode acompanhar uma medida de reforma depois
de adotada, assegurando que ela seja adequadamente instalada e
administrada; esta funcdo geralmente é tdo importante quanto as fungdes
originais de “advocacy’ e pesquisa. »

A citacdo é longa, porém mostra a abrangéncia em que a pesquisa pode ser
desenvolvida a fim de aperfeicoar as instituicdes publicas. Neste pais, as atividades
realizadas por gabinetes particulares de pesquisa sdo de fato “um dos fendmenos mais
gratificantes da democracia norte-americana.”® Em San Diego, funcdes semelhantes
sdo desempenhadas por grupos particulares. Eles ndo sdo dedicados principalmente a
analise gerencial, como descrito, porém suas atividades tém um impacto sobre a
administracao, impacto esse que ndo pode ser negligenciado.

99 GILL, Norman. N. Gabinete Municipal de Pesquisa, Washington, D.C., American Council on Public Affairs,
1944, p. 38.
100 Thid. p. 5.
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IV. CONTROLE

Participacao e aceitacao.

Nesta dissertacao, varios meios de controle foram brevemente discutidos. Outros
receberdo mais atencdo nos capitulos seguintes. No entanto, torna-se necessario
comentar aqui o controle em termos de lideranga.

O Gabinete do Orgamento, que, em diversos aspectos, faz parte do staff geral do
Chefe do Executivo, possui amplos controles por meio da preparagdo e administracao
do orcamento e também mediante atividades realizadas pelos analistas
administrativos. Entretanto, grande parte do controle permanece sobre os chefes de
departamentos. O padréo predominante de descentralizacdo de decisdes para 0s niveis
operacionais € acompanhado pela descentralizacdo do controle. No entanto, essa
descentralizacdo precisa ser entendida como uma fase de um processo hierarquico, ja
que, na verdade, a Ultima expressdo de controle converge claramente para algumas
areas especificas do nivel executivo, como o gabinete de gestdo administrativa.

Em um processo de controle, a informacéo é coletada em nivel de trabalho e
resumida em niveis sucessivos. De acordo com Learned e associados, é importante

que:

a. Aqueles que estdo mais proximos do trabalho participem na formulacéo
do sistema de controle.

b. Sejam levados em conta os interesses e expectativas dos administradores
de nivel mais baixo no sistema de controle.

C. As informac0es relatadas no sistema sejam prontamente relacionadas aos
padrdes estabelecidos.
Os padrdes sejam justos aos olhos das pessoas envolvidas no sistema.
Os padrBes sejam tais que as pessoas envolvidas sintam que € possivel
controlar as causas do mau desempenho.

f. Uma revisao pessoal seja feita pelo Chefe do Executivo

g. O sistema seja incorporado as rotinas e expectativas do dia a dia do
pessoal afetado por ele.

h. A ideia de controle ndo seja excessivamente enfatizada, em detrimento

das conquistas do elemento humano na organizagéo.
I O planejamento e interpretacdo do sistema seja resultado da participacao
em todos os niveis. 1!

As afirmacgbes de Learned sugerem as seguintes perguntas com relagdo a
administracdo de San Diego: (a) A participagdo dos diferentes niveis é identificavel
na elaboragdo dos sistemas de controle? (b) Os administradores de nivel inferior
demonstram aceitacdo dos padrdes?

A resposta a essas duas perguntas é afirmativa. A partir de contatos com diversos
grupos de supervisores em diversos departamentos, foi possivel perceber que a
participagio e aceitacio dos padrdes esta presente. E verdade que alguns supervisores

101 LEARNED et al,, op. cit, p. 136.
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e encarregados ndo demonstraram grande compromisso com esses pontos, porém, em
termos gerais, 0 autor detectou uma reacdo favoravel. Na verdade, o Diretor do
Departamento de Obras Publicas relatou que, sem esse tipo de participacdo, seria
impossivel para ele dirigir seu departamento.

Controle comunitario.
O controle comunitario € um tema necessario em uma dissertacdo desta natureza.

Até este ponto, apenas 0S processos internos de controle e coordenacdo foram
discutidos, porém deve-se fazer referéncia também a influéncia que o0s grupos
comunitarios exercem sobre o governo local e a administracdo em San Diego. Esta
influéncia, que de alguma forma resulta em controle, é um diferencial no municipio.

A questdo é fascinante e poderia ser um excelente topico para uma dissertacao,
porém recebera apenas um tratamento passageiro neste trabalho. Somente trés grupos
serdo mencionados. Entretanto, os trés poderiam ser considerados representativos de
diversos outros que, de alguma forma, tiveram influéncia especifica sobre a
administracao da cidade.

Na analise das atividades realizadas pelo Chefe do Executivo, foi mencionado
que grande parte do seu tempo em San Diego é devotada a contatos com grupos
comunitarios. Isto é feito buscando os interesses da administracdo ja que, por
definicdo, o Gerente da Cidade ndo pode tomar parte em atividades de natureza
politica. Ele é apenas um técnico responsavel pela execucdo das politicas
estabelecidas pelo Conselho Municipal. No entanto, talvez ele seja a principal fonte
dessas politicas, por meio das recomendacdes que se espera que ele faca ao Conselho.
Ele ndo é responsavel pela expressao final das politicas, porém é a sua principal fonte
e seu principal executor.

Naturalmente, os contatos com a comunidade sdo importantes. Sem eles, ele ndo
teria a sua melhor fonte de informacdes a respeito dos interesses comunitarios.

Conselho Distrital de La Jolla.
A experiéncia em democracia comunitaria realizada no Conselho Distrital de La

Jolla teve inicio em 1950. Sua formacdo culminou com o estudo sobre outras
organizacbes que enfrentavam situacBes semelhantes. O municipio ja havia
reconhecido a necessidade de uma entidade dedicada a cidadania e vigilancia, porém
sua realizacdo surgiu por meio de 37 grupos diferentes, como a Camara de Comércio
de La Jolla, a Associacdo para a Conservacdo de La Jolla, o Conselho de
Planejamento de La Jolla, a Associagdo de Comerciantes de La Jolla e 0 Comité de
Visitantes. Apesar do zelo dessas entidades, elas acabavam sempre trabalhando em
iniciativas que entravam em conflito. Grande parte do incentivo para a formagao do
Conselho Municipal surgiu pela necessidade obvia de consolidagdo dos interesses
comunitarios evidenciados nessas varias organizagoes.

Com 1700 membros pagantes, o Conselho Distrital de La Jolla tornou-se um
férum efetivo, sélido e sem fins politicos para a opinido publica de La Jolla,
respeitado pelo governo da Cidade de San Diego. Seu alvo principal é coordenar,
promover e unificar as atividades culturais, cidadas, comerciais e recreativas em La
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Jolla. Seu slogan ¢: “Unidos por uma vida melhor”. O Conselho tem um grande
interesse em ajudar La Jolla a crescer de forma compativel com sua beleza.'*

Os trinta e seis membros que constituem o Conselho de Administracdo
representam o grupo de formulacdo de politicas da organizacdo. Doze pessoas sdo
eleitas por todos os membros a cada ano para trabalhar junto ao Conselho em um
mandato de 3 anos. O Conselho de Administracdo eleito anualmente escolhe seus
executivos — presidente, dois vice-presidentes, secretario e tesoureiro. Eles sdo
assessorados pelo Comité de Operacles, que funciona como um gabinete, e seus
membros séo os chefes dos diversos comités, como o Comité de Vias, o Comité de
Seguranca, de Juventude, de Recreacdo, de Sinalizacdo, etc. O Comité de OperacOes
tem reunides mensais com a chefia, a fim de discutir as diversas facetas da vida
comunitéria e deliberar sobre os problemas e possiveis solugdes.

O Conselho Distrital de La Jolla tem um vinculo de cooperacdo com a Cidade de
San Diego, promovendo uma prospera comunidade comercial e procurando
estabelecer e manter altos niveis de crescimento comunitario por meio do zoneamento
adequado, de regulamentos sobre sinalizagéo e planejamento geral.

Exemplos do trabalho realizado recentemente pelo Conselho Distrital de La
Jolla: organizacdo da campanha local de bota-fora, programa de plantacdo de arvores
em parceria com a Cidade de San Diego e trabalho de clubes e grupos de jovens
dentro da vila; consultores em tributos estaduais e federais para ajudar os cidaddos
com problemas de tributos; zoneamento de terrenos ndo construidos dentro da
comunidade. A Ultima iniciativa permitiu que um nimero maior de areas para
construgdo fosse aprovado. Existem outras iniciativas para a melhoria do Playground
Comunitario de La Jolla.

Como se pode ver, o Conselho Distrital de La Jolla estd preocupado
principalmente com a melhoria de uma area especifica da Cidade de San Diego. O
planejamento fisico recebeu atencdo particular e contribuiu com diversos exemplos
interessantes de acgdes realizadas junto com a administracdo da Cidade. Mais
recentemente, por exemplo, aproximadamente 300 cidaddos de La Jolla encheram o0s
gabinetes do Centro Civico de San Diego em apoio a uma portaria para 0 zoneamento
de 4reas comerciais.’®

Camara de Comércio de San Diego.104
Esta é uma das organizacdes mais atuantes de San Diego. Sua finalidade é

desenvolver, promover e incentivar o bem-estar civico, comercial, industrial e
agricola da comunidade. Vérias atividades da organizacdo sdo realizadas de forma
articulada com a administragdo municipal. Com relagéo a isto, o importante papel
desempenhado por alguns dos comités da Camara merecem ser destacados.

102 14 Jolla é um bairro ou distrito da Cidade de San Diego.
103 North Shores Sentinel, jornal semanal, San Diego, Califérnia, 16 de junho de 1954, p. 1.
104 camara de Comércio de San Diego, “Lista Completa de Comités Permanentes da Camara de Comércio”,

San Diego, Califérnia, 1953, mimeog.
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O Comité Civico organiza projetos especiais a fim de oferecer a comunidade a
organizacdo basica equipada para planejar eventos e atividades de natureza civica.
Estudar o embelezamento da cidade é uma das tarefas desse comité.

O Comité de Prevencdo de Incéndio cuida de todas as questdes pertinentes a
prevencao de incéndios e seu objetivo € minimizar as perdas causadas por incéndios e
reduzir os indices das taxas de seguro contra incéndios por meio de publicidade e
cooperagdo com o Departamento Municipal de Combate a Incéndios.

O Comité de Portos estimula o interesse no desenvolvimento do porto e a
melhoria das instalacGes portuérias, tanto em termos fisicos como administrativos.

O Comité de Saude, Saneamento e Seguranca ajuda na manutencdo dos altos
padrdes em todas as fases de salde comunitaria, por meio da educacgéo, busca de fatos
e influéncia sobre a opinido publica, assessorando o programa de seguranca
comunitéria, particularmente no que diz respeito a seguranca no transito.

O Comité de Legislacdo e Tributagdo da& assessoria em questdes relativas a
legislagdo e tributacdo em todos os niveis do governo. De forma mais especifica, ele
analisa e faz recomendacGes em relacdo as propostas de portarias municipais enviadas
para consideracao,

O Comité de Planejamento Metropolitano trabalha para o desenvolvimento
ordenado da Cidade e de suas areas metropolitanas.

O Comité de Estacionamento e Trafego estuda e faz recomendagdes sobre
questdes relativas ao fluxo de trafico para a cidade, dentro dela e para o seu entorno.

O Comité de Relagbes Regionais realiza viagens amistosas de oficiais e lideres
empresariais de San Diego para comunidades vizinhas, a fim de interpretar o
programa de organizacdo da Cidade de San Diego.

O Comité de Aguas estuda e faz recomendacdes sobre todas as fases do problema
de suprimento de aguas da cidade, estudando planos para a recuperacdo e utilizacao
de aguas residuais.

As tarefas atribuidas aos diversos comités demonstram sua importancia do ponto
de vista de sua relagdo com a administragio do municipio. Em vérias areas
importantes, eles atuam como canal de ligagdo entre o governo local e os interesses
comunitarios.

Como um servico publico, a Camara de Comércio de San Diego mantém uma
pesquisa mensal entre os principais cidaddos de San Diego sobre importantes questfes
de cidadania na Cidade e nos distritos. A pesquisa PE realizada para ajudar a tornar
mais claro como a comunidade pensa sobre os problemas relevantes, e ndo se limita
apenas aos membros da Camara de Comércio. Aproximadamente 200 cidaddos de
San Diego, representando todas as areas, participam do painel mensal: associacfes
comerciais e profissionais, grupos de veteranos, clubes de servico, clubes femininos,
jornais, estacbes de radio e televisdo, lideres trabalhistas, autoridades, etc.
Resumindo, o grupo da amostragem é um corte dos cidaddos e cidadas que tém cargos
de lideranca na regido de San Diego.

A pesquisa trabalha apenas com as questdes de ordem civica, buscando
apresentar um resumo justo e ndo tendencioso das respostas. Na verdade, essa
pesquisa tem grande reputacdo por sua imparcialidade.
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As seguintes amostras e resumos de questfes apresentadas ao painel demonstram
a natureza do servico e sua importancia para os administradores locais:

a. Ele propds que a Cidade de San Diego passe uma portaria exigindo que
todas as residéncias Unicas ou multiplas, inclusive apartamentos
construidos daqui para a frente, reservem um espago de estacionamento
fora das vias, para automoveis de tamanho padrdo. Vocé apoiaria essa
portaria?

b. No presente, a Cidade de San Diego ndo possui nenhuma portaria que
regulamente o tamanho minimo das casas. No bairro, um grande numero
de comunidades opera sob um codigo que estabelece padrées minimos.
Que medida deveria ser tomada pela Cidade de San Diego a este respeito?

C. O Conselho Municipal de San Diego anunciou que a questdo de emitir
US$ 16.000.000 em titulos para financiar o sistema de destinacdo de
esgoto serd submetida a voto no dia 8 de junho de 1954, nas EleicOes
Primarias. Vocé esté a favor ou contra este programa?

A campanha a favor da emisséo de titulos da questdo proposta foi realizada pela

Cémara do Comércio.

Associacao de Contribuintes de San Diego.
Esta também é uma corporacgdo sem fins politicos e lucrativos comprometida com

0 atendimento comunitario. Sua finalidade béasica é analisar profundamente as
politicas financeiras do municipio, o orcamento anual e fazer recomendacfes ao
Conselho Municipal, buscando uma politica fiscal sélida compativel com o bom
governo municipal.

Mais especificamente, a Associacdo (a) realiza uma analise minuciosa de
quaisquer propostas de aumento de impostos, a luz de seus objetivos e possiveis
consequéncias sobre a vida da comunidade; (b) discute com o Conselho Municipal a
validade das politicas que apoiam os programas de trabalho e suas respectivas
estimativas de custo; (c) realiza campanhas intensivas e extensivas de esclarecimento
dos eleitores sobre as propostas para votagdo que tenham natureza financeira; (d)
analisa os planos e préaticas de expansdo que tenham efeito sobre o indice local de
tributos sobre imoveis.

Os comentarios abaixo, feitos pela Associacdo em dois casos diferentes parecem
expressar seu tipo de abordagem:

Proposta B — Diretoria para a Emissdo de Titulos para o Sistema de Saneamento -
US$ 16.000.000 : Aprovada

O impacto inicial desta proposta sobre o indice de tributos municipais seria
préximo de 16 centavos para cada US$ 100 do valor estimado. As estimativas
da Associacdo demonstram que esse valor deve ser reduzido para 7 centavos
nos proximos anos, com uma média geral de 11 centavos por ano durante a
vida do titulo.

Estes fatos sdo importantes:
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O Conselho de Engenheiros que preparou o relatério sobre o qual a Questéo
se baseia tem uma alta reputacdo por seu trabalho de engenharia sanitaria e
seu planejamento econdmico, comparavel a qualquer outra no pais. Os
membros do Conselho sdo responséveis por alguns dos sistemas de esgoto
mais modernos, ndo apenas na Califérnia, mas também em diversas outras
regides do pais. A verificagdo independente pela Associacdo do calibre do
Conselho de Engenheiros confirma a exceléncia de sua reputagao.

As estimativas de custos parecem razoaveis. Elas foram desenvolvidas pelo
Conselho de Engenheiros a partir de estudos dos custos reais de instalagdes
semelhantes concluidas nos ultimos anos. Em termos comparativos, 0s custos
foram reduzidos para bases unitarias a fim de permitir uma comparacdo mais
minuciosa. Um exemplo recente: o custo do Sistema de Emissario de Esgotos
de Orange County (que estd sendo concluido) tem custo beneficio razoavel,
comparado com as estimativas de custos do Sistema de Esgotos de San
Diego.

Uma analise do plano proposto, feita pela Associacdo, comparada com 0s
planos alternativos, demonstra que este plano é a solucdo mais econémica
para o periodo vindouro.

A necessidade de uma acdo imediata é urgente. O plano e o sistema atuais
estdo seriamente sobrecarregados, a poluicdo da baia tem aumentado,
tornando-se necessario 0 ‘“reforco” temporario e oneroso das instalagdes
atuais.

A Planta de Destinacdo de Esgoto proposta faria o tratamento do esgoto por
um terco do custo da atual Planta (representando uma economia de US$
263.000 por ano) 7 centavos no indice de tributos, com base na capacidade da
planta atual).

Proposta C — Aumento do Salario do Prefeito. Acdo do Conselho: Rejeicéo.
Esta proposta aumentaria o salario do Prefeito de US$ 5.000 - mais US$
1.500 de despesas diversas - para um valor minimo de US$ 7.500 ou mais,
caso autorizado pelo Conselho Municipal. A agédo de rejeicdo por parte do
Conselho deveu-se principalmente a falta de proposta de um salario
méaximo.'%

V. RESUMO

Apesar da integracdo administrativa insatisfatoria em algumas areas, o Chefe do
Executivo da Cidade de San Diego conseguiu atingir um alto grau de articulacdo em
sua area de responsabilidade.

105 o Contribuinte de San Diego, Relatério Confidencial para os Membros da Associacdo de Contribuintes de

San Diego, San Diego, Califérnia, vol. V, no. 4, 20 de maio de 1954, p. 1.
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Sua abordagem administrativa, ou padréo de lideranga, baseia-se essencialmente
nos seguintes fatores e pressupostos: (a) uma criteriosa selecdo e desenvolvimento dos
subordinados chave; (b) um sistema elaborado de controle e prestacdo de contas,
particularmente em nivel departamental; (c) uma ampla descentralizacdo da
autoridade; (d) aceitagdo de politicas como um processo pluralistico; (e) forte énfase
em administracdo informal, principalmente em nivel gerencial; (f) treinamento
cuidadoso em supervisdo e analise administrativa; e (g) orgamentacdo como
ferramenta de gestéo.
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CAPITULO VI

ASPECTOS DA GESTAO DE PESSOAL

Na éarea de gestdo de pessoal também s&o encontradas ferramentas eficazes de
controle e coordenacdo, embora sua importancia tenha sido bastante obscurecida pela
tremenda énfase nesses processos nas areas organizacional e financeira. Deve-se
lembrar que a gestdo trata essencialmente de pessoas, portanto, cada processo na
gestdo administrativa pode ser e geralmente é traduzido em um elemento de pessoal.

Em um sentido mais amplo, diversas praticas consolidadas da administracdo de
pessoal podem ter sua Ultima expressdo em uma situacdo onde as pessoas vao estar
trabalhando juntas efetivamente na busca de objetivos. No entanto, este estudo deve
enfatizar principalmente aquelas fases ou técnicas especificas de gestdo de pessoal
que sdo conhecidas por ter uma natureza de controle e coordenagdo. Em outras
palavras, que fases de e pessoal tendem a criar controle e coordenagéo?

N&o é uma simples questdo de identificar essas fases. No entanto, parece que a
lista a seguir inclui alguns elementos da fungéo de pessoal que possuem um impacto
inegavel:

Desenvolvimento adequado de politicas
Recrutamento positivo

Classificacdo de cargos

Padronizacao de pagamento
Treinamento

Técnicas de relagcBes humanas

Acdo disciplinar

Avaliacdo de Desempenho

S@ "o a0 o

Os paragrafos abaixo tentardo identificar os aspectos basicos de cada uma dessas
areas na administracdo de Sn Diego, com excecdo daquelas que ja foram objeto de
analise em capitulos anteriores.

1. DESENVOLVIMENTO DE POLITICAS

Afirmacoes Gerais.
Subjacente a todas as atividades e politicas do Departamento de Funcionalismo

Pablico esta o tema — melhor atendimento a gestdo, por meio de um constante
aperfeicoamento de:

1. Recrutamento — a fim de assegurar os melhores funcionarios possiveis de todas as
fontes existentes mediante uma selecéo baseada em mérito e em adequacéao pessoal.
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10.

Classificacdo — A fim de manter um plano de padronizacéo e classificacdo de funcéo,
com as fungdes agrupadas com base em tarefas comparaveis, responsabilidades e
treinamento e experiéncia.
Remuneracdo — A fim de manter um plano de remuneracdo uniforme, assegurando
“igualdade de pagamento para o trabalho igual” e estabelecendo o limite minimo e
maximo de pagamento para cada cargo, bem como procedimentos para a
administracéo do plano.
Avaliacéo do trabalho — Analisar e avaliar o trabalho de forma continua a fim de
afirmar e corrigir o mau desempenho e determinar uma classificacdo e alocacdo
adequada de saldrios.
PadrGes de Desempenho — Manter um plano de classificacdo de desempenho e
estabelecer padrdes de desempenho no trabalho.
Beneficios — Estabelecer os beneficios do governo municipal, em termos de
oportunidades de promocdo, mandato de trabalho, licencas, férias, pensdes e
aposentadoria.
Treinamento — Estabelecer e/ou promover um programa de treinamento articulado
para todos os funcionarios municipais, incluindo um programa de estagio remunerado
nas fungdes especializadas.
Politica de pessoal — Estabelecer e manter regras e regulamentos para reger 0s
direitos, privilégios e a conduta de todos os funcionarios do servico classificado.
Programa de consultoria — Manter um programa de assessoria e consultoria para 0s
supervisores e funcionarios sobre assuntos de pessoal, condi¢cBes empregaticias e
problemas de pessoal e supervis&o.
RelagBes gerenciais — Em parceria com os gabinetes do Gerente da Cidade e do
Orcamento, assessorar e apoiar a instalacdo de métodos de gestdo eficazes.'®

Os dez pontos acima sdo uma expressdo mais ampla da politica geral na

administracdo de pessoal da Cidade de San Diego. Eles foram desenvolvidos
detalhadamente e constam de um manual que contem as declaracbes de metas,
objetivos especificos, usos, procedimentos, etc., de cada sujeito em questao.

Isto pode ser ilustrado por meio do exemplo abaixo:

26 de maio de 1954
Funcionalismo Publico da Cidade de San Diego
Codigo de indice: 4

MANUAL

Recepcéo
Politica Geral

A. A recepcédo é o primeiro ponto de contato do candidato com o Departamento

de Funcionalismo Publico e Staff. Em ambito geral, os Recepcionistas personificam
“O Municipio” para a maioria dos candidatos. Torna-se, portanto, imperativo que 0s

106 Funcionalismo Publico da Cidade de San Diego, Objetivos Continuos, Manual de Politicas, Index Code:
2.7, dezembro de 1951.
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Recepcionistas atendam ao publico e aos colaboradores com rapidez, eficiéncia,
imparcialidade e cortesia para que as nossas relacfes publicas e de pessoal sejam
continuamente aperfeicoadas.

B. As responsabilidades principais dos Recepcionistas incluem:

1. Auxiliar a iniciativa de recrutamento a fornecer os melhores candidatos
disponiveis para fazerem parte dos servicos publicos vitais do municipio.

2. Fornecer informagdes sobre os padrdes municipais de trabalho e os requisitos
especificos dos cargos desejados.

3. Obter amplo conhecimento sobre as classificacdes de funcdes para auxiliar 0s
candidatos na selecdo de um cargo para o qual ele tenha a devida qualificagéo.

C. Os Recepcionistas deverdo se familiarizar inteiramente com os anuncios de exames,
cronogramas de testes, rotinas de inscricdo e exames, 0s registros de Funcionalismo
Publico, procedimentos, regulamentos e programas.

D. Os Recepcionistas devem verificar as inscricGes, as qualificagcbes especificas e o0s
documentos oficiais de acordo com as regras do Funcionalismo Publico, para que todas as
inscricBes recebidas atendam aos requisitos minimos publicados, na medida do possivel.
1. Os candidatos claramente ndo qualificados devem ser desencorajados; aqueles que

insistirem deverdo ser notificados que o Técnico Designado tem autoridade para
rejeitar e que o recebimento da inscri¢do ndo significa aceitagdo automatica.

2. A rejeigdo preliminar ou a triagem dos candidatos claramente desqualificados por
motivos fisicos ou morais sera realizada com cortesia e tato.

E. Dentro dos limites da politica estabelecida, os Recepcionistas tentardo lidar com
reclamagdes, protestos ou perguntas relativas as regras ou procedimentos.

1. Perguntas sobre certificacdo e politicas de folha de pagamento, bem como aspectos
técnicos do processo de exame, serdo encaminhadas aos membros do staff
designados.

2. As questdes que envolvem decisdo administrativa ou aprovagao serdo encaminhadas
ao Assistente do Diretor de Pessoal ou seu substituto.

3. Problemas dificeis de colocacdo de pessoal e candidatos que necessitam de
consultoria profissional deverdo ser encaminhados ao Técnico Designado, ao
Supervisor Técnico ou ao Assistente do Diretor de Pessoal, dependendo das
circunstancias.

Faz-se necessario comentar as politicas do manual de pessoal. Tem-se dado
grande énfase a formalizacdo dos procedimentos nesta area. Na verdade, o Diretor de
Pessoal estd profundamente convencido de que essa formalizacdo é necessaria,
constituindo um fator na tomada de decisdo sobre descentralizacdo. Com um manual
detalnado com afirmacGes cuidadosas sobre cada aspecto das questdes de
administracdo de pessoal, os chefes de departamento e seus subordinados poderdo
entender a filosofia basica da administragdo de pessoal e lidar com a maioria das
acOes de rotina por conta propria.

O manual continua sendo elaborado, porém, com base no indice, fica evidente
tratar-se de um documento de grande abrangéncia:
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MANUAL
Funcionalismo Publico Municipal de San Diego
indice
Caodigo Assunto

Péagina de rosto
Programa
Organizacéo
Recepcéo
Recrutamento
Classificacdo e Remuneracdo
Certificacdo
Registros
Pessoal Administrativo Geral
Uso de Formularios e Registros
Formularios Inter-Departamentais
12 Comunicagdes de Interesse Permanente para o Funcionalismo
Neste indice detalhado encontram-se em torno de 160 subitens abaixo de cada
um dos titulos.
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II. RECRUTAMENTO POSITIVO

Politica geral.
Parece apropriado abrir esta se¢cdo com a conhecida afirmagédo de Lewis Mayers,

feita em 1922:

Por mais cautela que se tenha ao determinar como um governo sera
organizado a fim de desempenhar seu trabalho, a maneira como as verbas
necessarias serdo captadas e utilizadas e as praticas e procedimentos especificos
empregados para a realizagdo de suas atividades, ndo é possivel aproximar-se da
real eficiéncia na administracdo da coisa publica, a ndo ser que uma equipe
tecnicamente competente e leal possa ser contratada e mantida no servigo, por meio
da formulacdo de um sistema em que esse pessoal seja dirigido e controlado de
forma eficaz.'”’

Na verdade, hoje a literatura sobre administracdo afirma frequentemente que um
processo de selecio sélido é “o pilar de toda a estrutura de pessoal.’® Um processo de
selecdo solido significa um sistema de recrutamento positivo, onde a ideia basica é
encorajar as melhores pessoas a entrarem para 0 servico publico. Mosther, Kingsley e
Stahl, em seu livro cléassico sobre administracdo de funcionarios publicos, indicam os

107 MAYERS, Lewis. O Servico Federal: Um Estudo do Sistema de Administracao de Pessoal do
Governo dos Estados Unidos, in: MOSHER, William, KINGLSLEY, Donald e STAHL, Glenn, Administragcao
de Funcionarios Publicos, Nova lorque: Harper & Brothers Publishers, 1950, p. 63.

108 MOSHER, Kingsley e Stahl, op. cit,, p. 63.
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elementos basicos de um programa de selecdo positivo: (1) descoberta e utilizacdo dos
melhores mercados de emprego para 0s cargos envolvidos, (2) uso de literatura de
recrutamento atraente e de publicidade adequada, (3) utilizacdo de testes atualizados de
alta seletividade e confiabilidade, (4) busca por candidatos que ja estdo dentro do servico,
(5) programa de empregos que coloque a pessoa certa na funcéo certa e (6) um programa
de acompanhamento do periodo de experiéncia como parte do processo integral de
selecdo.'®

Na administracdo de San Diego, a politica de administracdo dos padrdes de
recrutamento é, geralmente, baseada numa obrigacdo de preencher todos 0s cargos
municipais com os melhores candidatos disponiveis utilizando as mais amplas fontes
possiveis. A frase “os melhores candidatos disponiveis” destaca o fato de que os padrdes
precisam ser flexiveis o suficiente para se ajustarem ao mercado de trabalho e as
necessidades da Cidade.

A esta avaliacdo geral da politica de recrutamento deve-se acrescentar que San
Diego tem considerado bastante a utilizacdo de uma literatura atraente e de uma
publicidade adequada.

Servicos classificados.
Deve-se destacar também que, de 3.392 cargos, 3.324, ou seja, em torno de 98%

do numero total de cargos da administragdo municipal s&o classificados, ou seja, pelo
sistema de mérito.

Padrdes gerais.
O Comité de Funcionalismo estabeleceu padrdes minimos para o recrutamento de

funcionérios municipais:

Cidad&os norte-americanos
Residéncia na Cidade de San Diego
Idade: 21-52, com exce¢des
Adequacdo fisica, mental e moral
Educacdo e experiéncia adequadas
Licencas e registros apropriados
Capacidade de ler e escrever em inglés

e =™ e | e T |

Em 1952, o Comité de Funcionalismo estabeleceu a idade méxima de 52 anos e a
minima de 18. A idade minima para os candidatos para a maioria das vagas foi reduzida de
21 para 18, a fim de dar oportunidades de carreiras e obter vantagem no mercado de
trabalho competitivo.

O Comité aprovou também a proposta de convidar jovens abaixo de 18 anos que
haviam terminado o segundo grau para se candidatarem as vagas para as quais se
qualificassem, o que ndo envolve qualquer prejuizo, aplicacdo de lei, supervisdo ou
relacdes publicas importantes.*

Testes.
InstrucBes detalhadas do manual de politicas revelam que o Departamento de

Pessoal de San Diego deu grande énfase ao seu programa de testes, acreditando que os
testes haviam alcancado seus objetivos, ou seja, selecionar pessoas com uma habilidade

109 Tbid., p. 66.
110 Funcionalismo da Cidade de San Diego, Padrdes para Recrutamento, janeiro de 1952.
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real de preencher um determinado cargo e, a0 mesmo tempo, com potencial de
crescimento.

I1I. CLASSIFICACAO DE CARGOS

Importancia do assunto.
Esta secdo ird tratar de uma das ferramentas mais eficazes de coordenacéo e

controle. Na verdade, um sistema de classificacdo contém um dos fatores fundamentais da
administracéo: ele descreve as fungdes e responsabilidades dos diversos cargos, indicando
as qualificagBes necessarias para seu preenchimento. E facil ver quio profundamente essa
classificagdo influenciaria a maioria das areas na administragéo de pessoal, principalmente
em questdes de selecdo, colocacdo, promogéo, transferéncia e treinamento.

De acordo com Leonard D. White:

... @ gestdo de pessoal em nossos dias tem como base dois fundamentos
importantes, testes de adequacéo e classificagdo de cargos. Sem depreciar outros
aspectos importantes do trabalho de pessoal, esses sdo dois fundamentos
essenciais. Sem cada um deles o sistema de pessoal de qualquer organizagdo
grande ndo possui a base sobre a qual se apoia a maioria das outras ramificacGes
da gestéo de pessoal.™*

A citagdo acima é realmente enfatica, porém demonstra a importancia do assunto
no campo da administracao.

Na verdade, a importancia do conceito pode ser entendida a luz de seu objetivo
geral, conforme enfatizado na literatura:

a. Em termos gerais, segundo White, o objetivo da classificagdo de funcGes é
estabelecer o fundamento para um tratamento igual dos funcionarios publicos,
por meio da defini¢do precisa, da organizacdo ordenada e da avaliacdo justa
dos cargos no servigo publico.'*

b. Mosher e seus colegas relacionaram cuidadosamente 0 que consideram 0s
principais usos e vantagens da classificacdo de cargos. Parece importante
menciona-los aqui:

1. Facilitando outros objetivos relacionados a pessoal

a. Oferece um critério racional para o controle dos niveis de pagamento, tornando
possivel equalizar todas as classes de fungdes com faixas salariais comuns.

b. Reduz uma série de fungBes e cargos a propor¢des gerencidveis, para que 0
recrutamento, as necessidades de qualificacdo, exames e selecdo possam ser
executados para todas as classes de cargos de uma so vez.

c. Define em termos objetivos o contetdo das fungbes — ou 0 que se espera delas —
para fins de comparagdo do desempenho do funcionario — para avaliar a
qualidade do trabalho.

111 WHITE, op. cit,, p. 369
112 [bid,, p. 370.
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d.

Oferece informacBes sobre funcBes que servem de base para o contetdo do
treinamento, integracao e outros servigos de desenvolvimento de pessoal.

Embora ndo garanta uma boa politica de promocéo e colocacdo, fornece um
guadro sisteméatico das oportunidades e relacdes do cargo, essencial para um
procedimento de promocéo e colocagdo ordenado.

Serve de base para a compreensdo comum entre supervisor e funcionario com
relacdo a funcdo e ao pagamento, facilitando as relagfes entre funcionério e
geréncia.

2. Assessoria geral para uma organizacao

a.
b.

Mediante titulos padréo, estabelece uma terminologia de funcdes uniforme.
Esclarece a colocacdo de responsabilidade em cada cargo, exigindo uma
definicéo e descricao das tarefas.

Oferece uma base ordenada para traduzir as necessidades de cargos em termos
finais, facilitando assim os procedimentos or¢camentarios.

Oferece informacgdes sobre o contetdo do trabalho que ajuda a analise dos
problemas e procedimentos da organizagédo, apontando os pontos de duplicagéo,
inconsisténcia, etc., no processo de trabalho.

3. Valores especificos no funcionalismo publico (os pontos a seguir aplicam-se a todas

as organizacdes, publicas ou particulares, enquanto dos outros possuem relevancia
especial no governo).

a.

b.

Assegura aos cidadaos e contribuintes que existe alguma relacdo logica entre
gastos para servigos pessoais e 0s servigos prestados.

Oferece uma excelente protecdo contra preferéncias politicas ou pessoais na
determinacdo dos salarios publicos.

Estes dois Ultimos pontos pressupdem que o plano de pagamentos é governado

definitivamente por um sistema de classificacao de cargos.

113

A citacdo é longa, porém serve para sistematizar uma das areas essenciais na
gestdo de pessoal.

Conceitos basicos.
Quais sdo o0s conceitos basicos nesta area? Parece recomendavel menciona-los

antes de considerar a situacdo especifica em San Diego.

a.

Plano de classificagdo ¢ um plano em que “os cargos sdo avaliados em
classes com base na semelhanca entre tarefas, responsabilidades e
qualificagdes necessarias.""*

Cargo significa “as fun¢des_desempenhadas por uma Gnica pessoa durante
seu turno de trabalho, geralmente em um local especifico.”**®> Um cargo
pode estar ocupado ou vago.

Classe, que € a_ unidade operacional, é “um grupo de cargos
suficientemente semelhante com relacéo as funcGes e responsabilidades,
de modo a justificar um tratamento comum em termos de selecdo,
remuneracd0 e outros processos empregaticios, e suficientemente
diferente dos cargos de outras classes, de modo a justificar tratamento
diferente em uma ou mais dessas questdes. Definida como um grupo de

113 MOSHER, KINGSLEY e STAHL, op. cit,, p. 214.
114 PFIFFNER e PRESTHUS, op. cit,, p. 313.
115 Ibid., p. 309.
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cargos, uma classe pode as vezes consistir de apenas um cargo se nao
existirem outros do mesmo tipo no servico que esta sendo classificado.'®
d. Uma série “inclui todos os cargos ligados a um grupo ocupacional, porém
diferentes em termos do nivel de dificuldade e responsabilidade do
trabalho. Assim, a série datilografo inclui todos os cargos cuja principal
tarefa é a operacdo de maquinas de escrever.”’
e. Um grupo mais amplo de séries é chamado de servico.

Planejamento e coordenacao.
Este estudo ndo se atém aos problemas de instalagio de um plano de

classificacdo. Os procedimentos e técnicas sobre o0 assunto sdo ideias conhecidas que
ja tém sido amplamente discutidos na literatura.

No entanto, um ponto deve ser enfatizado, ja que esta intimamente relacionado
a finalidade deste estudo: um plano de classificacdo tem sido considerado na
literatura como um fator imprescindivel para o planejamento e coordenagdo. Na
verdade, planejamento é a esséncia do conceito de cargos. Um plano de classificacdo
também deveria ser um fator de coordenacdo, ja que sua base é a delimitacdo das
fronteiras da atividade e responsabilidade individual. O plano que, em ultima
analise, é representado por uma definicdo de tarefas, funcGes e responsabilidades,
designa ao individuo um determinado lugar e um certo papel na organizacéo.

Plano de Classificacdo em San Diego.
Aproximadamente 344 especificacfes de classe foram cuidadosamente

estabelecidas na Cidade de San Diego, cobrindo seus 3.324 cargos classificados e 45
ndo classificados. O plano de classificacdo foi o resultado de estudos longos e
detalhados feitos pelo Departamento de Pessoal, por meio do Comité de
Funcionalismo Puablico Municipal '

O arranjo sistematico abaixo foi adotado na Cidade de San Diego. Vale
destacar que ele ndo se limita aos contornos tradicionais, que geralmente comegam
com uma diferenciacdo fundamental entre ocupacdes profissionais versus sub-
profissionais e administrativas; em vez disso, grupos funcionais sdo formados com
um minimo daquilo que o Diretor de Pessoal acredita serem barreiras artificiais de
um sistema de classificagdo ocupacional.

Grupos Ocupacionais:

Administracdo, Geral — chefes de departamentos e assistentes
Administracdo, DivisGes — superintendentes de divisdes e assistentes

111, Administrativos — operadores de telefonia; datilografos, estenégrafos e
contadores
V. Servicos Gerais e segurancgas — servigos institucionais, seguranca propriedades

116MOSHER, KINGSLEY e STAHL, op. cit,, p. 214.
117 TORPEY, William G., Gestdo de Funcionarios Publicos, Nova lorque: D. Van Nostrand Company, Inc.,
1953), p. 41.

118 Fyncionalismo Piblico Municipal em San Diego, Indices e Classes Padrio do Servico Classificado, julho
de 1954.
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V. Engenharia — casses de engenharia em todos os departamentos
VI Contatos de Campo e inspecdo — contatos publicos externos consideraveis
VII. Ma&o de obra e comércio — comerciantes qualificados, semiqualificados e

trabalhadores manuais
VIIl. Biblioteca — classes exclusivamente na biblioteca

IX. Operacdo de maguinas de escritério — tabulacdo, cOpias, cartdo de ponto e
técnicas contabeis

X. Operacéo e manutencdo de plantas e equipamentos — operagcdo ou manutencao de
equipamentos mecanicos ou plantas

XI. Policia e Corpo de Bombeiros — classes exclusivamente nesses departamentos

XII.  Profissionais e técnicos — cargos técnicos que exigem educacdo formal
consideravel

XIl. Compras e gestdo de propriedades — compras, seguranca, administracdo ou

negociacdo das propriedades municipais
XIV. Recreagdo — classes exclusivamente em atividades de recreacdo
XV. Diversos — ocupacdes nao classificadas em outro lugar
XVI. N4o classificadas — cargos nomeados ou eleitos.**

Flexibilidade administrativa e especificacdo de classe.
Cada especificacdo de classe em San Diego é composta das seguintes partes: (a)

titulo de classe; (b) ampla defini¢do das tarefas e responsabilidades; (c) declaracdo da
tarefa tipica do trabalho desempenhado pela classe e (d) declaracdo das qualificacGes
minimas desejaveis para o desempenho da funcao.

Os exemplos de especifica¢Oes de classe a seguir servem como ilustracao:

Datil6grafo Junior

Definigdo: Sob supervisdo para realizar fungdes de escriturario, de acordo com
rotinas especificas; datilografar manuscritos comuns ou material impresso ou
datilografado; fazer trabalho semelhante, conforme necessario.

Tarefas Tipicas: organiza, indexa e arquiva cartbes, cartas ou documentos; faz
extensdes simples e recapitula nimeros; datilografa relatorios, registros, documentos,
listas, requisicdes, cartas, licencas, quadros, estimativas, faturas, contas, folhas de
pagamento, cartbes e pedidos; prepara esténceis; abre, direciona, coloca em
envelopes, sela, pesa e envia correspondéncia; analisa documentos para 0s registros
financeiros; verifica célculos; mantém arquivos e listas de enderecamento; separa e
coloca os registros em ordem alfabética; procura e prepara materiais para envio pelo
correio; atende ao telefone e passa informac@es de rotina; consolida registros; mantém
caixas; entrega formularios e inscrigdes; entrega documentos em outros escritorios;
revisa o que foi datilografado e compara os registros e relatdrios; carimba 0s
documentos recebidos; ocasionalmente opera copiadoras e equipamentos de
transcricdo; ocasionalmente digita o que é ditado; ocasionalmente aceita, passa
recibos e deposita dinheiro.

119 Funcionalismo Publico em San Diego, loc. Cit.
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Caracteristicas diferenciais: Esta classe € diferente dos Datilografos
Intermediarios, no sentido de que os cargos dentro da classe envolvem relacGes
publicas limitadas e as rotinas seguidas sdo claramente descritas, envolvendo pouca
iniciativa ou interpretagéo.

Padrbes para assumir a fungdo: uma combinacdo de experiéncia e treinamento
equivalente a graduacdo no ensino médio ou curso de administracao.

Usar ortografia corretamente e bom uso do idioma; habilidade de datilografar a
partir de uma copia clara, com precisdo e numa velocidade ndo abaixo de 40 palavras
por minuto; habilidade de fazer trabalho de escritorio simples; habilidade de entender
e seguir instrucdes orais ou escritas; habilidade de relacionar-se bem com outros; alto
nivel de aptid&o para o trabalho de escritério.

Datil6grafo Intermediério

Definicdo: Sob supervisdo geral para realizar diversas fun¢des de escriturario e de
trabalho de escritorio; datilografia em geral; trabalhar com o publico e atender a
solicitacOes e reclamac0es; fazer trabalho semelhante, conforme necessério.

Tarefas Tipicas: Atende a solicitacdes e reclamacgdes e da informacdes; marca
horéarios; prepara stencils; mantém arquivos, indices e calendarios; datilografa cartas,
documentos e relatorios a partir de rascunho, notas de margem ou instrucdes verbais;
datilografa mandados, contas e dados estatisticos; revisa documentos e registros
financeiros; faz extensbes simples e recapitula nimeros; recebe, distribui e envia
correspondéncia; verifica colunas de nimeros e nomes; verifica e tabula informacdes
estatisticas; mantém listas de enderecos; verifica registros e coloca em ordem
alfabética; prepara material para datilografia; relé material datilografado; prepara e
verifica folhas de pagamento; emite licencas e escreve recibos; prepara resumos e
relatorios; lanca informacdes em cartdes, formularios e mapas; classifica e envia
informacdes; mantém arquivos visiveis e de folhas avulsas; mantém manuais; ajuda
0s superiores a localizarem material na biblioteca e a usar o catalogo de cartGes, faz
lancamentos em livros, explica regulamentos e procedimentos legais; aceita
inscricdes; mantém registros de pessoal; prepara descri¢fes legais; datilografa listas
de avaliagdes e titulos; faz célculos; mantém registros de estoques; opera equipamento
de cépias e enderecamento; faz pedidos, mantém e libera suprimentos; prepara
cheques; controla e mantém registros de contas para pequenas despesas; aceita, emite
recibos e mantém registros de caixa e vendas; opera maquina de tipografia;
ocasionalmente datilografa o que é ditado; ocasionalmente envia e recebe mensagens
de teletipos; transcreve registros de ditafones.

Caracteristicas diferenciais: Esta classe difere do Datilografo Junior no sentido de
que envolve relagdes publicas consideraveis, inclusive a interpretacéo e explicacéo de
leis e politicas envolvendo iniciativa e interpretacdo. O trabalho segue as politicas

120 Fyncionalismo Piblico Municipal em San Diego, Especificacdes de Classes para a Cidade de San Diego,
San Diego, Califérnia: adotado em 2 de julho de 1952, sem numeragio de pagina.

88



gerais, e ndo as rotinas especificas, e tem menos supervisdo imediata. Envolve
responsabilidade frequente no treinamento de novos funcionarios e na organizacdo de
diversos procedimentos e tarefas. Difere do Datilégrafo Sénior no sentido de que o
altimo envolve a supervisdo de outros funcionarios administrativos, a
responsabilidade pela organizacdo e estabelecimento em uma area de trabalho e o
desenvolvimento e reorganizagao de procedimentos e sistemas administrativos.

Padrdes para assumir a fungdo: uma combinagéo de experiéncia e treinamento
equivalente a um ano de trabalho de escritério e datilografia e graduacdo no ensino
médio ou curso de administracao.

Amplo conhecimento dos modernos métodos, procedimentos e equipamentos de
escritdrio; habilidade de datilografar a partir de uma copia clara, com precisdo e numa
velocidade ndo abaixo de 50 palavras por minuto; habilidade soletrar corretamente e
usar um bom nivel de inglés; habilidade de realizar véarios servicos de escritorio;
habilidade de comparar e calcular rapida e precisamente; habilidade de indexacédo e
arquivamento; habilidade de conquistar o respeito e a amizade das pessoas, entender
seus problemas e dar explicacdes claras e satisfatorias a elas; habilidade de trabalhar
junto com outras pessoas.*

Datil6grafo Sénior

Definigdo: Sob supervisdo geral para supervisionar e participar de trabalhos de
escritério e datilografia mais complexos e fazer trabalho semelhante, conforme
necessario.

Tarefas Tipicas: Supervisiona o trabalho do staff envolvido em diversas atividades
de escritério e datilografia; prepara materiais e datilografa declaracdes financeiras ou
estatisticas, documentos legais, folhas de pagamento, tabulacGes, requisicOes,
vouchers, ordens de compra, contas e outros formuléarios que exijam analise
independente e iniciativa; digita contratos, especificacdes e outros documentos legais;
recebe contas pendentes; supervisiona os registros de controle de folha de pagamento;
prepara e mantém registros diversos e elabora relatérios; compila ou edita e digita
relatorios, requisicOes; armazena e distribui suprimentos de escritorio; redige e
datilografa correspondéncia; libera a equipe de supervisdo dos detalhes
administrativos; explica e interpreta procedimentos dificeis; cria e supervisiona
sistemas de arquivamento; mantém registros financeiros e estatisticos; faz leitura de
provas e comparagdo, solicitando e coletando informagdes de diversas fontes e
apresenta capacidade de andlise para detectar e corrigir discrepancias; planeja
cronogramas de trabalho dos funcionarios administrativos; assessora 0s subordinados
na solucdo de problemas dificeis; atua como superior na falta do chefe; mantém
registros e prepara relatorios.

121 Funcionalismo Piiblico Municipal em San Diego, loc. cit.
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Caracteristicas diferenciais: Esta classe difere do Datilografo Intermediario no
sentido de que envolve a responsabilidade pelo trabalho de outros funcionérios
administrativos e também atividades de escritdrio excepcionalmente dificeis, com
interpretagdes complexas. Os cargos desta classe possuem uma variedade de
responsabilidades e tarefas de organizacdo e estabelecimento de prioridades, bem
como o desenvolvimento de procedimentos e sistemas administrativos. Esta classe é
diferente do Datilografo Sénior devido ao requisito essencial de habilidades de
datilografia precisa e acurada.

Padrbes para assumir a funcdo: uma combinacdo de experiéncia e treinamento
equivalente a trés anos de experiéncia em trabalho de escritorio e datilografia e
graduacdo no ensino médio ou curso de administracéo.

Amplo conhecimento dos métodos modernos, procedimentos e equipamentos de
escritorio; ortografia correta e bom nivel de inglés; habilidade de realizar varios
servicos de escritdrio e datilografia avancada; habilidade de organizar e supervisionar
o trabalho de um grupo de funcionérios de escritério; habilidade de datilografar com
precisdo a partir de uma copia clara a uma velocidade ndo inferior a 50 palavras por
minuto; habilidade de redigir correspondéncia; habilidade de conquistar o respeito e a
amizade dos subordinados, colegas de trabalho e do puablico em geral.*??

Todas as funcBes de datilografo foram agrupadas nas trés classes mencionadas.
Isto indica que uma abordagem de classificacdo bastante ampla com flexibilidade
administrativa, segundo o Diretor de Pessoal, ¢ fundamental na gestdo de pessoal e
tem sido alcangada em todo o plano de classificacéo.

IV. PLANO DE REMUNERACAO

Um plano de classificagdo € um dos fatores-chave no estabelecimento e
administracdo de um plano de remuneracdo, considerando outros fatores
principalmente de natureza econdmica, social e ética.

Em termos gerais, a formulacdo de um plano de remuneracéo exige a utilizagéo
das seguintes técnicas: (a) coleta e andlise de dados essenciais; (b) coleta de dados
salariais comparaveis; (c) determinacdo de indices e construcdo de quadros de
pagamento.

O primeiro passo envolve o estudo das condigdes envolvidas deste servico no
ambito fora do servigo publico, custo de vida e padrfes de vida.

A coleta de dados salariais comparaveis exige o estudo de certos cargos de rotina
e padronizados que s&o comuns tanto ao servi¢o publico como as empresas privadas;
esse tipo de comparacdo deve incluir uma ampla faixa de cargos.

122 Funcionalismo Piiblico na Cidade de San Diego, loc. cit.
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Num processo de classificacdo, cada cargo é relacionado aos outros de natureza
semelhante e ao cargo chave do grupo. O principio aplica-se também ao processo de
classificacdo de grupos ocupacionais e classes.

Este estudo ndo trata de outros detalhes de natureza técnica com relagdo ao plano
de classificacdo. Sua finalidade basica € apenas destacar que um plano de
remuneracao é a base para a padronizacdo de salarios. Tal padronizacdo resulta em
remuneracdo semelhante do trabalho similar, no estabelecimento de escalas de
remuneracdo que refletem os diversos graus de importancia ou dificuldade das
funcbes. Um plano de remuneracdo é um sistema de relacdes estabelecido de forma
equiparada em termos de diferencial de remuneracéo.

Na Cidade de San Diego, foi estabelecido um plano de remuneracédo com base em
estudos exatos e esse plano tem sido revisado periodicamente.

No momento, o plano consiste em indices padrdo numerados de 1 até 49. Cada
indice padrdo mostra aumentos de cinco passos. A elegibilidade normal para 0s
aumentos de cinco passos, sujeita a servigcos baseados em mérito, € a seguinte: seis
meses de servi¢o no passo A, seis meses no passo B, um ano no passo C e um ano no
passo D.

Obviamente, a tabela salarial é bastante simples, como demonstrado abaixo:*?

123 Conselho Municipal de San Diego, Portaria No. 6139, Estabelecimento de Tabela de Remuneragdo para
Oficiais e Funcionarios da Cidade de San Diego, julho de 1954.
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INDICES PADRAO - SALARIOS - MENSAL
No. A B C D E
1 $135 $142 $149 $156 164
2 132 149 156 164 $172
3 149 156 164 172 181
4 156 164 172 181 190
5 164 172 181 190 200
6 172 181 190 200 210
151 150 200 210 221
g 190 200 210 221 232
9 200 210 221 232 24y
10 210 221 232 244 256
11 221 222 244 256 269
12 232 244 256 269 282
13 2hy 256 269 282 296
14 256 262 282 256 311
15 269 282 296 311 327
16 282 266 311 327 343
4 296 311 327 343 360
18 311 327 343 360 378
19 327 343 360 378 97
20 343 360 378 397 17
21 360 378 397 L7 438
290 378 97 415 th 460
23 397 17 43 460 483
2k 417 438 460 483 507
25 438 460 483 507 532
26 460 183 507 532 sgg
27 483 507 532 589 5387
28 507 532 529 5387 616
29 532 539 587 616 647
30 559 537 616 647 679
31 587 616 647 679 713
32 616 647 679 713 749
3 647 679 713 749 786
3 679 713 749 86 825
35 713 749 86 25 866
36 749 786 25 866 909
3 786 825 866 909 954
3 82 866 g0 g54 1002
9 86 909 95 1002 1052
0 909 954 1002 1052 1105
41 954 1002 1052 1105 1160
42 1002 1052 1105 1160 1218
4 1052 1105 1160 1218 1279
b 1105 1160 1218 1279 1343
kg 1160 1218 1279 1243 1410
L6 1218 1279 1343 1410 1481
L7 1279 1343 1410 1481 1555
48 13#3 1410 1481 1555 1632
49 1410 1481 1555 1632 1714
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V. AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo do desempenho dos funcionarios foi considerada como um dos
problemas mais complicados da administracdo de pessoal.?* A literatura tem buscado
insistentemente encontrar critérios e métodos. Algum progresso tem sido alcancado,
porém tdo pouco que a impressao geral do leitor € que ainda hd muito a fazer com
relacdo a avaliacdo do desempenho.

Uma analise abrangente da literatura mostra alguns principios basicos que
podem ser resumidos da seguinte forma:

1. As avaliagdes devem ser instrumentos para comprovar o entendimento e as relagdes
entre supervisores e funcionarios e aumentar a eficacia dos servicos.

2. O desempenho dos funcionarios deve ser avaliado pelo menos uma vez por ano.

3. A avaliacdo deve ser intimamente relacionada as fungdes e tarefas realizadas pelos
funcionarios.

4, O supervisor é a pessoa chave no processo de avaliacdo da habilidade de cada

funcionério, seu desempenho anterior, seu progresso e sua utilidade em potencial
para a organizagdo no que diz respeito a fatores especificos.

5. Um programa de classificacdo deve atender aos seguintes objetivos basicos (a)
estabelecer indices de desempenho; (b) servir como guia para transferéncias; (c)
servir de padrdo para promogBes ou rebaixamentos; (d) servir de critério para as
necessidades de treinamento; (e) servir de auxilio para avaliar resultados de testes;
() servir como consideragdo para readmisséo ou transferéncia.

Os pontos basicos mencionados acima indicam que a avaliacdo do desempenho,
utilizada de modo apropriado, pode ser considerada como um elemento chave da
coordenacdo e controle. Na verdade, parece dificil encontrar outros melhores.

O que tem sido feito na administracdo de San Diego a esse respeito

Em San Diego, foram emitidas instrucGes detalhadas ao Departamento de
Pessoal com relacdo ao uso do que se denomina relatdrio de progresso. Esse relatorio
€ 0 passo basico para uma avaliacdo de desempenho. Recentemente, foram citadas as
principais finalidades dos referidos relatérios de progresso:

1. Produzir classificagdes de desempenho objetivas, consistentes, Gteis e justas.
2. Servir como uma ferramenta de treinamento em programas de desenvolvimento de
pessoal.
3. Oferecer uma base para o treinamento periddico em classificagdo de pessoa
As politicas relativas ao assunto também foram citadas e podem ser resumidas
da seguinte forma:

I 125

1. Os relatorios de progresso devem basear-se em andlises independentes de dois ou
mais supervisores, um dos quais deve ser o supervisor imediato do funcionario
avaliado.

124 Instituto de Treinamento em Administra¢do Municipal, Administracido de Funcionarios Municipais,
Chicago: The International City Managers’ Association, 1950, p. 198.

125 Fyncionalismo Ptiblico na Cidade de San Diego, Instrucdes sobre Relatdrios de Progresso, In: Manual,
junho de 1954, p. 1.

93



2. O procedimento de classificacdo deve ser justo e consistente, considerando as
classes de funcionarios e, sempre que possivel, basear-se nos padrdes de
desempenho publicados para o cargo em questao.

3. Serdo oferecidas oportunidades adequadas e iguais a cada funcionario para uma
revisdo e discussdo de seu relatorio de progresso com seu avaliador antes de ser
dada a classificacéo final.

4. Os chefes de departamento devem buscar uma distribuicdo normal dos pontos da
classificagdo com base em avaliacOes eficientes de seus funcionarios.

5. Os relatorios dos programas devem ser utilizados plenamente pelos supervisores
nas orientagdes, treinamento e no desenvolvimento geral de funcionérios
individualmente e de unidades funcionais; os relatérios anteriores devem estar
disponiveis a todos 0s supervisores para esse fim, de modo a demonstrar o
progresso e dar continuidade no acompanhamento de seus funcionarios.'?

Onze paginas mimeografadas do Manual contém instrucdes detalhadas sobre os
procedimentos que devem ser seguidos na utilizacdo dos relatorios de progresso.
Deve-se acrescentar que os proprios relatorios sio bastante elaborados. E necessério
fazer uma classificacdo de cada funcionario a cada seis meses com relagdo a
qualidade e qualidade de trabalho, pontualidade, prontiddo mental, cooperacdo,
analise e senso comum, contato com o publico e iniciativa. Para cada um desses
elementos, foram estabelecidos cinco critérios de analise diferentes. Por exemplo, a
qualidade do trabalho pode ser avaliada como: (a) excelente; (b) acima da média; (c)
satisfatoria; (d) ligeiramente abaixo do padréo; (e) inaceitavel (Figura 9).

O sistema de avaliacdo de desempenho pode entdo ser considerado como bem
idealizado, a partir do ponto de vista tedrico. Na verdade, 0s questionarios e
instrucdes refletem os melhores principios da literatura de classificacdo de
desempenho.

Entretanto, este estudo ndo detectou uma evidéncia definitiva de eficacia do
sistema em termos de controle e coordenagéo, principalmente devido ao fato de terem
sido estabelecidos h& muito tempo.

VI. ACAO DISCIPLINAR

Esta é outra area onde é necessario superar muitas dificuldades. Em termos
tedricos, a acdo disciplinar deve ser considerada como um meio de controle e
coordenacdo. Em San Diego, embora ainda ndo haja procedimentos sistematicos a
este respeito, existe uma filosofia de acédo disciplinar. Em termos mais amplos, ela
baseia-se no pressuposto de que todos os esforcos devem ser feitos a fim de
compreender e readaptar os funcionérios. Esta é uma tarefa béasica da lideranca,
especialmente em nivel de supervisao.

126 1pid.,, p. 2.
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Figura 9

COMITE DE FUNCIONALISMO PUBLICO DA CIDADE DE SAN DIEGO - RELATORIO DE
PROGRESSO
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Nota do Tradutor: O original encontra-se ilegivel
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Quando as iniciativas falham e chega o estagio real de acdo disciplinar, as
punicdes devem ser cuidadosamente avaliadas j& que a readaptacdo do funcionario é
um fator a ser considerado constantemente. De qualquer forma, é importante que a
decisdo, seja qual for, seja baseada em uma analise minuciosa dos fatos envolvidos.

VII. ORGANIZACAO PARA GESTAO DE PESSOAL

Basicamente, alguns motivos historicos tem conduzido ao estabelecimento de
agéncias de pessoal independentes neste pais. O desejo de evitar abusos e de liberar o
funcionario publico da influéncia dos politicos € a forca historica que serviu de base
para 0 estabelecimento de organismos independentes para a realizagcdo da funcéo de
pessoal. Essas agéncias independentes tornaram-se guardids do sistema de meérito
contra os males do partidarismo.

Grande parte das cidades norte-americanas adotaram organismos independentes
— 0 comité de funcionalismo — como agéncias de pessoal. Recentemente, no entanto,
diversos tipos de organizacdo foram utilizados nos municipios. A caracteristica
fundamental dessa nova tendéncia pode ser mencionada como um movimento em
busca da mais completa integracdo da administracdo de pessoal sob o Chefe do
Executivo.

Na cidade de San Diego, um Comité de Funcionalismo formado de trés
elementos nomeados pelo Prefeito ficou responsavel pela administracdo geral do
Departamento de Funcionalismo Publico. Esse Comité estabelece as politicas,
formula regras relativas a empregos publicos, recomenda planos de classificacdo e
salarios e decide recursos (Figura 10).

Um Diretor de Pessoal nomeado pelo Comité é o chefe do Departamento de
Pessoal. Ele propde e pde em préatica politicas e regras; planeja, organiza, dirige
programas de pessoal; coordena as questdes de pessoal junto a todos o0s
departamentos e agéncias; e cuida das relacfes de pessoal em termos gerais.

Um Diretor de Pessoal Adjunto planeja, dirige, coordena a classificacao,
remuneracdo, recrutamento, certificacdo e atividades de vinculos departamentais;
administra programas de servicos médicos, registros policiais e treinamento de
pessoal; e auxilia nas relagdes de pessoal.

As éareas administrativas do Departamento sdo responsabilidade direta do
Diretor de Pessoal Adjunto. Suas fungdes basicas podem ser assim resumidas:

a. Certificacdo: certifica os elegiveis; mantém listas e registros de elegibilidade;
supervisiona as rotinas e registros de exames médicos; reporta atividades de
colocagdo de pessoal.

b. Recrutamento e Classificagdo: supervisiona as atividades de recrutamento,
testes e duplicacdo; contatos e servicos do departamento; expectativas de
classificagdo e salarios.
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Recepcdo: fornece informacBes sobre empregos; assessora os candidatos e
processa 0s relatérios de progresso; mantém quadros de avisos, registros e
arquivos.

Inspecdo: supervisiona exames, pontuacgdo, verificacdo, notificacdo; mantém
0s arquivos de exames e inscrigdes.
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Figura 10

Organograma Funcional - Comité de funcionalismo publico de San Diego
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Que avaliacdo geral pode-se fazer da administracdo de pessoal na Cidade de San
Diego? Pode-se afirmar que o objetivo contido na ideia de gestdo tenha sido
totalmente atingido?

Os paragrafos seguintes representam uma tentativa de responder as perguntas
acima. Obviamente, a avaliacdo atende diretamente aos alvos bésicos desta
dissertagéo.

VIII. RESUMO

A atividade de pessoal representa servico, sendo também uma fonte de
controle. Trata-se de orientar, informar e assessorar 0s servigcos prestados para toda a
organizacdo. Em varios aspectos, essa atividade tem sua propria autoridade. Ao
mesmo tempo, a area de administracdo de pessoal € uma fonte natural de padrbes e
controle. Em outras palavras, o tato, a habilidade e a persuasdo do especialista de
pessoal € um dos elementos chaves de todo o mecanismo.

Na verdade, a area de pessoal é ampla e rica em termos de recursos para
integrar as pessoas e fazer com que unam forcas em busca de um alvo comum.
Parece, no entanto, que a conquista plena desse resultado exige identificacdo total do
pessoal com o alto staff.

Este capitulo tratou de alguns aspectos da administracdo de pessoal em San
Diego, ou seja, com as fases que tendem a criar controle e coordenacéo.

Um dos tracos fundamentais identificados neste estudo foi a formalizacdo
complexa de politicas e procedimentos por parte do Departamento de Pessoal. Entre
outros elementos, isto indica um esforgo continuo na melhoria das praticas de pessoal
na cidade de San Diego.

No entanto, em que grau essa iniciativa de formalizacdo tem de fato sido
traduzida em gestédo efetiva de pessoal? Em que grau a administragdo de pessoal tem
sido um fator de coordenacao e controle?

Em San Diego, como ja foi destacado neste estudo, um grupo de pessoas
competentes e dedicadas estdo realizando uma atividade notavel no Departamento de
Pessoal. Porém, do ponto de vista de gestdo, parece que o pleno potencial em termos
de principios e procedimentos ainda ndo esta sendo aplicado. Eles ainda ndo foram
transformados em uma forca de controle e ligacdo de forma compativel com seu grau
de formalizagéo.

As relagbes proximas dentro da area de gestdo da administracdo local
reduziram as lacunas que resultariam, inevitavelmente, do fato de duas areas distintas
tentarem exercer a lideranga, porém parece que a administracdo de pessoal ainda ndo
atingiu as caracteristicas dinamicas necessarias ao planejamento, controle e
coordenagdo. Somente o sistema organizacional pode se responsabilizar por essa falta
de uma maior unidade de acéo.
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CAPITULO VII

ORCAMENTACAO COMO ELEMENTO DE COORDENACAO E

CONTROLE
A orcamentacdo desempenha um papel essencial como instrumento de gestao.

Isto tem sido fortemente enfatizado na literatura mais recente sobre administracdo
publica, especialmente no que diz respeito ao governo local.

Na verdade, um estudo recente feito pelo autor demonstrou que 0S processos
orcamentarios tém sido uma ferramenta eficaz na coordenacdo e controle da
administracdo de San Diego.'*” O governo municipal, que tem sido amplamente
elogiado por sua eficicia, tem dado énfase na abordagem do desempenho na
formulacdo e execucdo de seu orcamento. Foram adotados metodos e praticas que,
além de melhorar os procedimentos orcamentarios, tem sido considerado meios
eficazes de lidar com as questdes municipais.

I. RESPONSABILIDADE ORCAMENTARIA

A Carta da Cidade de San Diego conferiu ao Gerente municipal poderes
administrativos amplos e claramente definidos. Ele é o chefe do Executivo e
responsavel pela administracdo adequada dos assuntos municipais sob sua
responsabilidade. Sua responsabilidade pelo preparo e execugdo do orgcamento esta
claramente definida na Carta. Na verdade, seu poder de gestdo é a prépria base da
teoria de governo Conselho-Gerente da Cidade.

Sob a atual Carta, a autoridade administrativa foi apresentada no Capitulo 1V;
por exemplo, do ponto de vista de gestdo, a integracdo administrativa na Cidade ndo é
ideal. Algumas areas tipicamente administrativas ndo estdo sob a autoridade do
gerente e, em alguns casos, as indicacdes feitas pelo chefe do Executivo estdo sujeitas
a aprovacdo do Conselho.

No entanto, a Carta Municipal estabeleceu condi¢des que favorecem a
atividade gerencial integrada em uma ampla area do governo municipal. Como j4 foi
dito, isto é acentuado pelo controle do gerente sobre a preparacdo e administracdo do
or¢amento.

127 Grande parte da informagio apresentada neste capitulo foi compilada a partir do seguinte estudo do
autor desta dissertagdo: CARVALHO, Paulo Neves de, “A Elaborag¢do do Or¢gamento como uma Ferramenta de
Gestdo na Administracdo da Cidade de San Diego”, Tese de Mestrado ndo publicada, The University of
Southern California, Los Angeles, 1954, 188 p.
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II. DUAS ABORDAGENS ORCAMENTARIAS

O organograma demonstra que o Gabinete do Orcamento desempenha a Unica
funcéo fiscal ndo incluida no Departamento Financeiro. O Gabinete esta diretamente
subordinado ao Gerente. Isto se baseia na ideia de que as operacfes orcamentarias,
apesar de sua natureza indiscutivelmente fiscal, deveriam ser consideradas
principalmente como uma ferramenta de gestdo. Assim, elas devem estar diretamente
vinculadas ao Chefe do Executivo.

Os executivos envolvidos na administracdo da cidade expressaram claramente
um entendimento sobre essa abordagem de gestéo e estdo convencidos de que:

1. A formulacédo e execucdo do orcamento colocam nas maos do Gerente
elementos importantes de planejamento, coordenacéo e controle.
2. O uso permanente desses elementos torna possivel a continuidade do

processo de supervisdo, assegurando um contato mais préximo com as fases
bésicas da dindmica da administracéo.

3. Planejamento, controle e coordenacdo sdo ingredientes essenciais a
gestdo. O orcamento ¢ a “esséncia da gestdo”.
4. A contiguidade é considerada como condicdo para que as operacfes

orcamentarias permanecam de fato nas mdos do Chefe do Executivo.
Contiguidade ndo significa meramente proximidade fisica. A ideia implica
uma integracdo operativa, decisdes imediatas, contato pessoal e um féacil
exercicio da autoridade sobre todos os niveis da administracdo, além do ajuste
permanente da atividade total as metas e programas da administrac&o.

A posigdo do Gabinete do Orgamento depende da finalidade das operagOes
orcamentarias. Caso sejam consideradas principalmente uma atividade fiscal, elas
serdo localizadas no Departamento Financeiro. A énfase sobre o aspecto gerencial
definird uma estrutura organizacional diferente. Esta € a convic¢do da administracdo
municipal de San Diego e, consequentemente, as operacGes orcamentarias
centralizadas sdo atribuidas ao Gabinete do Orcamento, diretamente sob a
responsabilidade do Chefe do Executivo municipal.

De acordo com o conceito tradicional, a orcamentacdo € principalmente um
instrumento financeiro e contabil, basicamente ligado a compras, consolidacdo de
estimativas e controle de gastos. Este é o conceito fiscal de orcamentag&o.

A abordagem gerencial completa a anterior. Orgcamentacdo torna-se entdo um
instrumento para identificar e alcancar eficacia operacional. De acordo com Frank P.
Sherwood:

A abordagem gerencial tem como premissa uma tentativa de analisar
mais profundamente o processo orcamentario além de suas manifestacoes
financeiras. A partir do ponto de vista organizacional, esta abordagem retira
a funcéo orcamentéria da autoridade do departamento financeiro, colocando-
a numa relacéo de staff com o Chefe do Executivo. Talvez a chave para a
orcamentacdo gerencial seja a ideia de planejamento. Planejamento
demanda, acima de tudo, a coleta de fatos relevantes ao problema. Sugere a
presenca de alternativas, cada uma delas avaliada cuidadosamente antes de
se tomar decisdes. Para mensurar os requisitos financeiros de uma agéncia de
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forma inteligente, é necessario conhecer (1) qudo efetivamente a unidade
utilizou seus recursos no passado; e (2) que trabalho se espera da unidade.
Apenas compreendendo esses fatos, torna-se possivel colocar as estimativas
orcamentarias em um plano. Além disto, o plano de despesas s6 pode ser
alterado a fim de adaptar-se a capacidade fiscal da sociedade com base
nesses fatos.*?®

A abordagem gerencial e a orgcamentagdo com base em desempenho séo ideias
relacionadas. Uma das metas essenciais de ambas, em termos gerais, é disponibilizar
ao Executivo o imenso potencial de coordenacdo e controle das operagOes
orcamentarias. Nas organiza¢Ges modernas — grandes, complexas e super fracionadas
— esse instrumento remoto de controle e coordenagdo, da parte do Executivo, é de
extrema importancia.

I11. A ORGANIZACAO FUNCIONAL DO GABINETE

Funcdes gerais.

A Figura 11 mostra a organizagdo funcional do Gabinete do Orcamento na
Cidade de San Diego. Algumas das atividades do Gabinete tratam de problemas que
ndo possuem uma natureza diretamente orcamentéria. No entanto, elas s&o
diretamente relacionadas ao conceito de orcamento como ferramenta de gestdo. Na
verdade, elas possuem um impacto inquestiondvel sobre o orcamento, influenciando
na eficiéncia e eficacia da administracao.

A formulacdo do orcamento inclui os diversos passos para a sua preparacao:
(1) auxiliar os departamentos na preparagdo dos orcamentos departamentais e
programas de trabalho; (2) coordenar, integrar e revisar estimativas; (3) preparar o
documento do orcamento; e (4) auxiliar na revisao legislativa.

A administragdo orcamentéria envolve um processo continuo de superviséo,
buscando familiarizar as unidades administrativas em relacdo as questbes que
demonstram desvios das opera¢des de rotina ou das operacdes planejadas.

A analise de operacOes realizada no Gabinete do Orcamento indica também
um processo continuo de planejamento administrativo e avaliacdo de desempenho.

O desenvolvimento do staff por intermédio do Gabinete do Orgamento inclui
programas internos, de estagios e treinamento continuo para o Gabinete do
Orcamento.

Cargos: existem 12 cargos atribuidos a administracdo, analise orcamentaria e
analise gerencial, de acordo com o orgamento proposto para o ano fiscal 1954-55:
chefe do orcamento (1); assistente do chefe do orgamento (1); analista administrativo
sénior (1); analistas administrativos adjuntos (3); secretario/estendgrafo (1);
estagiarios administrativos (2).

128 SHERWOOD, Frank P., A Abordagem Gerencial a Orcamentacio, Los Angeles: University of Southern
California, Los Angeles, 1954, mimeo., p. 5.
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O chefe do orcamento planeja o orcamento, prescreve 0s procedimentos
orcamentarios, exerce 0s controles orcamentarios e dirige a pesquisa e andlise
administrativa'®®. Suas tarefas tipicas podem ser descritas da seguinte forma:

(@)
(b)

(©)
(d)

(e)
(f
(9)

Estabelece as formas e procedimentos pelos quais 0s requisitos
orcamentarios serdo apresentados pelos departamentos;

Auxilia o Gerente da Cidade no estabelecimento de politicas para orientar a
preparacdo do orgcamento anual;

Analisa os pedidos de orgamento dos departamentos;

Assiste 0 Gerente da Cidade no desenvolvimento do or¢gamento anual final
para a recomendacdo do Conselho;

Mantém controles orgamentarios continuos a fim de assumir as despesas de
acordo com as autorizagGes e politicas administrativas estabelecidas;
Planeja e dirige um programa de pesquisa e analise administrativa para o
aperfeicoamento da organizacao e das praticas municipais;

Relne-se com os chefes de departamentos a fim de obter sua aceitacdo para
os metodos administrativos desenvolvidos e aperfeicoados.

O Assistente do Chefe do Orcamento auxilia o chefe em suas atividades, e

suas tarefas tipicas sdo as seguintes:

(@)
(b)
(©)
(d)
(€)

(f)
(9)

Auxilia na preparacdo do or¢camento anual e em todos os assuntos ligados
aos gastos das dota¢Oes que constam do decreto anual de dotagdes.
Coopera com o auditor e controlador e também com o agente de compras
nas questdes financeiras da cidade;

Realiza estudos sobre organizacao, estrutura, procedimentos e métodos dos
departamentos municipais, fazendo recomendac6es para melhorias.
Investiga as requisi¢Oes de adi¢do e substituicdo de pessoal;

Auxilia os chefes de departamento na preparacdo de relatdrios regulares
adequados sobre atividades e no estabelecimento de padrdes de
desempenho;

Analisa e investiga os pedidos de equipamentos;

Investiga e relata sobre operagfes, métodos e a eficiéncia de cada
atividade, agindo como chefe do orcamento, na auséncia do chefe.

129 Egsas especificagdes foram estabelecidas pelo Comité de Funcionalismo Publico da Cidade de San Diego.
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Figura 11

Organograma Funcional do Gabinete do Orcamento
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DESPESAS DE SERVIGO METODOS DE TRAB. {EXPERIENCIA
ESTIMATIVAS DE UTILIZAGAD EQUIP. TRARAIHG - POS
REGEITA REVISAR E LAYOUT PLANTA GRAD)

RECOMENDAR AGOES: _ ROTATIVIDADE
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* Toda esta atividade deve estar baseada no “Principio da Excecan”, ou seja, CONCENTRANDO A ATENCAD EM
QUESTOES QUE SAO VARIACOES DA ROTINA, PLANO OU PADRAOD.

O Analista administrativo sénior auxilia na supervisao das analises das

atividades orcamentarias e administrativas, encarregando-se de uma dessas funcgdes.
Suas funcBes sdo as seguintes:

(@)

(b)
(©)
(d)
(€)

Planeja e dirige o trabalho dos analistas envolvidos na preparacgdo e
controle do orgamento ou avaliando as organizagdes e estruturas
administrativas;

Participa do trabalho, executando as fases mais dificeis das tarefas.
Analisa dados, descobertas preliminares e conclusdes;

Edita os relatdrios;

Investiga as despesas propostas e recomenda ages.

O analista administrativo adjunto realiza estudos sobre a organizacéao,

procedimentos e divisdes administrativas, e auxilia os departamentos operacionais na
preparacdo do orcamento. Mais especificamente, suas fungdes séo:

(a) Investigar e analisar a organizagéo e os procedimentos administrativos;

(b) Recomendar melhorias para a organizacao e seus métodos;

(c) Preparar manuais de procedimentos e formularios originais;

(d) Auxiliar os departamentos introduzindo novos métodos;

(e) Investigar reclamacdes relativas aos métodos municipais;

(f) Estudar a carga de trabalho a fim de estabelecer os requisitos orcamentarios;

(g) Investigar as requisicdes de despesas;

(h) Investigar as solicitacGes de pessoal;
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(i) Fazer estudos sobre a utilizagdo dos espacgos;
(j) Escrever e preparar relatérios periddicos especiais de natureza complexa, detalhada e
abrangente.

O estagiario administrativo realiza uma série de tarefas administrativas,
operacionais e de pesquisa, como parte de um plano sistematico de treinamento em
métodos administrativos. Algumas tarefas tipicas da funcéo:

(@) Auxilia na andlise da organizacao e procedimentos administrativos, orgamentos e

preparacao de relatérios;

(b) Auxilia nos controles administrativos internos e servigos de um departamento

operacional;

(c) Analisa e resume as publica¢6es e documentos;

(d) Prepara tabulaces e relatorios;

(e) Auxilia em determinadas fases do trabalho de escritério;

(f) Observa o trabalho realizado e discute 0s principios e praticas com 0s responsaveis.

(g) Participa de reunibes de treinamento;

(h) Participa de reunifes oficiais como observador;

(i) Prepara relatérios sobre o trabalho realizado.

Entre os padrbes e requisitos comuns a maioria dos cargos descritos acima,
seguem abaixo os mais relevantes: (a) habilidade de coletar e analisar dados; (b)
habilidade de tratar as outras pessoas com tato; (c) habilidade de realizar uma analise
administrativa bem fundamentada; (d) habilidade de coordenar o trabalho de varios
departamentos; (e) habilidade de planejar programas de longo prazo.

IV. PLANEJAMENTO ORCAMENTARIO

O planejamento orcamentario é realizado principalmente por meio do
calendario orcamentario e da utilizacdo de formularios e instrucdes.

Calendario.
Trés fatores basicos sdo considerados na preparacao do calendario

orcamentario na administracdo de San Diego: (1) classificacdo e subdivisdo das
operacdes orcamentarias; (2) estabelecimento de um periodo de tempo definido para
cada subdivisdo; e (3) identificacdo das agéncias responsaveis pelas diversas
subdivisdes. O calendario orcamentario estabelece também as datas para a anélise
administrativa das requisi¢cdes orcamentarias pelos departamentos. Na verdade, essa
analise é uma das fases mais importantes da operacdo do orcamento, devido ao grau
de coordenacao e controle que ela representa. Em San Diego, esta anélise € realizada
pelo Gabinete do Orgcamento durante os meses de fevereiro e margo. Cada analista do
Gabinete fica responsavel por um nimero de departamentos.
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Formularios e instrucoes.
O uso dos formulérios adequados tem um papel importante na preparacéo do

orcamento. Isto é particularmente verdade quando a abordagem orcamentaria por
desempenho é utilizada.

Nos primeiros dias de janeiro, o chefe do orcamento da cidade de San Diego
entrega aos chefes de departamentos um conjunto completo de instrucées sobre a
preparacdo dos pedidos de orcamento dos departamentos. A utilizacdo de cada
formuléario é explicada por escrito e com detalhes nas instrugoes.

Essencialmente, as instrugdes incluem: (1) a responsabilidade e autoridade do
Gabinete do Orcamento; (2) o nome do responsavel pela analise dos pedidos de
orcamento para aquele departamento especifico; (3) uma previsdo econémica do
proximo ano fiscal; (4) a necessidade da carta de justificativa e de um organograma; e
(5) o prazo limite para a preparacdo do orcamento departamental. Essas instru¢fes sao
muito importantes do ponto de vista das declara¢c6es de politicas.

As instrucdes ddo énfase aos pontos de interesse especial, alguns dos quais sao
descritos abaixo:

A Deverdo ser usados somente 0os nomes dos cargos atuais aprovados e/ou as

taxas de pagamento determinadas pela Comissdo de Funcionalismo
Publico na preparacdo das estimativas orcamentarias. Qualquer alteracéo
devera ser discutida na carta de justificativa do departamento;

B. As tabelas de salarios preliminares detalhados foram preparadas pelos
métodos de tabulacdo da IBM. Essas tabelas apresentam os salarios médios
de cada cargo classificado;

C. Os funcionarios de tempo parcial devem constar com base nos cargos de
tempo integral equivalentes. Para isto, deve-se dividir o total de horas de
trabalho da méo de obra parcial solicitada pela média de horas anuais dos
funcionarios de tempo integral. O resultado da divisdo € o equivalente
decimal dos cargos de tempo integral;

D. E preciso ter uma clara percepcéo das classificagdes orcamentarias bésicas:
montante, melhoria, aperfeicoamento, manutencéo;
E. As estimativas devem ser plenamente justificadas, especialmente quaisquer

pedidos de aumento na dotacdo orcamentaria resultante do aumento da
carga de trabalho. Qualquer alteracdo proposta no programa de trabalho
que resulte em aumento no nivel do trabalho, em novo servi¢o ou nova
instalacdo devera ser apresentada como pedido suplementar para
consideracéo especial;

F. As instrucOes tém uma forte énfase nesta afirmacdo: Uma estimativa
orcamentaria deve representar um programa de trabalho a ser realizado,
interpretado em termos de custos monetarios;

G. Sdo exigidas informacBes comprobatdrias de todos os departamentos. A
carta de justificativa é de vital importancia, pois representa uma analise
precisa das atividades e programas de trabalho;

H. A analise mencionada deve incluir: (1) uma descricdo de fungdes e
objetivos de cada unidade organizacional do departamento e atividades
realizadas; (2) uma exposic¢éo do volume de trabalho previsto, expressando
sempre que possivel a carga de trabalho em termos de volume especifico.
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Se for solicitado aumento no orgamento, é necessario gque ele seja em
funcéo do aumento nas unidades trabalho, devendo ser cuidadosamente
explicado e justificado. Deve ser demonstrada uma estatistica de
comparagéo do trabalho durante varios anos, como também o volume de
trabalho atual e esperado;

I Devem ser citadas varias afirmacdes das instrugdes, devido ao seu valor no
orcamento por desempenho. As afirmagdes gerais sao de pouco valor; é
importante passar informagdes especificas, mostrando como as atuais
tendéncias ou demandas afetam as opera¢6es do departamento, fazendo
referéncia as fontes de informagdo. Comentarios explicativos devem ser
feitos sobre todos ou aumentos ou redugdes, comparado com 0 or¢camento
atual. Em toda a anélise, os fatos e nimeros devem ser apresentados em
termos quantitativos. Sempre que possivel, a apresentacéo de tabelas e
graficos deve ser usada no lugar da narrativa. As informag6es ndo devem
conter infinitos detalhes, poréem a informacéo devera ser fornecida sobre
todas as principais questdes e elementos envolvidos;

J. Um organograma devera acompanhar a carta de justificativa, indicando as
linhas de autoridade e a designacao de responsabilidades. Esse
organograma € uma fonte de informacdes bastante Util no processo de
preparacdo do orcamento.*®

Entretanto, deve-se ter em mente que a preparacdo do orcamento em San
Diego é um processo claramente descentralizado. Na verdade, a descentralizacdo é
um corolario da orcamentacdo como ferramenta de gestdo. Seu resultado € um plano
mais realista e baseado em fatos, bem como uma maior conscientizacdo de custos em
niveis subordinados.**

Sherwood comentou a importancia da descentralizagdo no planejamento
orcamentario:

Estudos feitos no Instituto de Pesquisa Social da Universidade de
Michigan também confirmam a intima relacéo entre a descentralizacdo do
orcamento e a consciéncia sobre custos dentro da organizacdo. Essas
pesquisas indicam que os supervisores de primeira linha estdo mais
preocupados com os custos se for delegada a eles maior responsabilidade
pelas decisdes de custos. Os estudos mostram também que a grande
preocupacdo em manter 0s custos baixos estd associada apenas a delegacéo
de responsabilidade na area de gasto de dinheiro e ndo é consequéncia de um
senso de participacdo em outras areas (MANN, Floyd e BAUNGARTEL,
Howard, A Preocupacao do Supervisor com Custos numa Empresa de
Energia Elétrica, Ann Arbor, Michigan: University of Michigan, 1953), p. 22.

Resumindo, parece que uma abordagem gerencial a orgcamentacao
desenvolvida em nivel de lideranca, junto com a delegacdo inteligente da

130 cidade de San Diego, Gabinete do Or¢amento, Instru¢des para a Preparacdo das Requisicdes
Orcamentarias dos Departamentos, janeiro de 1953, mimeo, p. 13.

131 SHERWOOD, op. cit., p. 17.
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responsabilidade pelo orgamento, pode ser um fator vital para melhorar a eficacia da
organizacdo. Isto se alcanca (1) mediante um senso de participacdo nas decisdes sobre
custos; (2) pelo desenvolvimento de fatos completos em suas fontes; e (3) pelo uso do
orcamento nos escalfes mais baixos, bem como no topo da hierarquia, como
ferramenta de coordenacéo da organizacéo.

V. MENSURACAO DO TRABALHO

Um dos aspectos fundamentais da gestdo moderna € a énfase colocada pelo
administrador na analise dos fatos para a tomada de decisfes objetivas. A objetividade
esta na esséncia da gestdo moderna. Isto significa que se deve despender um esfor¢o
tremendo a fim de reduzir a0 maximo a éarea de subjetividade. E verdade que a
natureza social do fendmeno na administracdo publica faz com que vérios estudiosos
observem essa iniciativa com ceticismo. No entanto, permanece o fato de que a
pesquisa nesta area tem buscado quantificar as informacdes, tornando a objetividade
uma meta atingivel em diversas atividades governamentais. A mensuracao do trabalho
€ um instrumento basico para este fim.

Segundo Sherwood, a mensuracao do trabalho:

... COMOo um aspecto importante no processo de coleta de informacdes
possui dupla finalidade: (1) ajuda a melhorar a qualidade do controle e
comportamento gerencial; e (2) é particularmente Gtil no planejamento
orcamentario tanto em nivel administrativo como legislativo.**

A finalidade desta secdo é relacionar a mensuracdo do trabalho com o
processo orcamentario em San Diego. Apesar do ambito limitado deste estudo a este
respeito, parece recomendavel comentar brevemente o0s pontos basicos sugeridos pela
mensuracdo do trabalho. Esses pontos podem ser formulados por meio das seguintes
perguntas: (a) O que é mensuracao do trabalho? (b) Como as unidades de producao
podem ser determinadas? (c) Os mecanismos estatisticos podem ser utilizados na
validacdo das unidades de trabalho? (d) Que parte das atividades governamentais ndo
é mensuravel? (e) A contabilidade de custos é essencial para a instalacdo de um
orcamento baseado em desempenho? (f) Em que sentido e grau os padrdes podem ser
(teis ao governo?

1. A carga de trabalho ou producéo pode ser expressa (a) sem fazer referéncia
ao input (N.T.: volume processado) (exemplo: foram coletadas 400
toneladas de lixo); (b) com relacdo ao tempo de mdo de obra utilizado
(exemplo: foram pintados 2.000 suportes para iluminacdo, exigindo 4.000
horas/homem); ou (c) em termos de custo em ddlares, reportando todos 0s

132 SHERWOOD, op. cit., p. 18.

133 SHERWOOD, Frank P., “Mensuragdo do Trabalho”, San Francisco: palestra feita na 482 Conferéncia Anual
da Associagdo Municipal de Diretores Financeiros, mimeo., 1954.
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recursos usados: mao de obra, materiais, suprimentos e equipamentos
(exemplo: os relatérios de custos demonstram que 2.000 suportes para
iluminacdo foram pintados e que a operacao custou US$ 2.300, ou seja, US$
1,15 por unidade). Esse custo foi determinado a partir das contas de custos
que incluem mao de obra, equipamentos e suprimentos.

Em qual desses exemplos foi empregada a mensuracdo do trabalho? O
Gabinete do Orgcamento dos EUA adotou a segunda abordagem, definindo
mensuragao do trabalho como “um método de se estabelecer uma relagao
equiparada entre o volume de trabalho executado e a méo de obra
utilizada.”™** Esta definicdo utiliza apenas méo de obra para expressar a
nocao de input. A abordagem de contabilidade de custos é mais ampla, pois
inclui também equipamentos e suprimentos como ingredientes de input. Por
esse motivo Sherwood sugeriu as expressdes abordagem horas/homem,
mensuracdo de desempenho ou mensuracdo de eficiéncia, em vez de
mensuracdao de trabalho, referindo-se a definicdo usada pelo Gabinete do
Orcamento dos EUA. O mesmo professor reconheceu, entretanto, que o
termo “mensuracdo do trabalho” ¢ usado geralmente para expressar a
relacdo entre as unidades de mao de obra utilizadas e as unidades de
trabalho produzido.*®

2. Input € essencialmente expresso por meio de horas/homem, dias/homem,
anos/homem ou ddlares gastos (contabilidade de custos). No entanto, a
mensuracdo da producdo é um dos problemas mais dificeis nesta area de
estudos. A dificuldade é determinar a unidade de trabalho que melhor reflita
o trabalho realizado.

Alguns critérios foram sugeridos para testar uma unidade de
mensuracdo: Para cada atividade, subatividade ou operacdo, fazer uma
selecdo proviséria das unidades de mensuracdo de trabalho mais
significativas que possam se aplicar a atividade, subatividade ou operacéo
especifica. A unidade de trabalho escolhida deve ser aquela que melhor
refletir uma iniciativa realizada sendo, portanto, um indicador
razoavelmente verdadeiro do volume de trabalho realizado. Ela deve
expressar producdo e ndo necessariamente o resultado da atividade. A
unidade selecionada deve ser facilmente contével, usando uma terminologia
ligada a atividade mensurada, com dados comparativos facilmente
disponiveis, seja por meio de relatorios atuais ou da andlise de registros
mantidos no departamento.'*®

134 Gabinete do Or¢amento dos EUA, Um Sistema de Mensuracdo do Trabalho, Washington, D.C.:
Government Printing Office, 1950, p. 2.

135 SHERWOOD, “Mensuragdo do Trabalho”, op. cit,, p. 3.

136 SHERWOOD, A Abordagem Gerencial a Orcamentacio, op. cit., p. 34; Gabinete do Or¢camento dos
EUA, Um Sistema de Mensuracao do Trabalho, op. cit,;, p. 15.
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A maioria das operacdes realizadas pelo Departamento de Obras Publicas é

mensuravel em termos de unidades de trabalho. Essas unidades atendem as condic6es
exigidas pela teoria de mensuracdo do trabalho. Elas sdo simples, reconheciveis,
controlaveis, facilmente calculadas e tém a ver com o trabalho realizado. Isto pode ser

visto a partir de uma amostra de unidades de trabalho usada em San Diego.

137

3102

3030

3106

3402

3403

3404

3405

3406

3602

Manutencao de Vias e Becos Sem Pavimentagdo
1022 Remocdo de neve e aspersao de dgua
1023 Manutengdo de prensa de drenagem

Manutencao de Vias e Becos Pavimentados
1043 Revestimento por lavagem
1045 Repavimentag¢io

Limpeza de Vias
1102 Varrigdo Manual
1107 Controle de ervas daninhas

Coleta e Destinacdo de Lixo Organico
4022 Coleta de Lixo Organico
4024 Destinac¢do de Lixo Organico

Coleta e Destinacdo de Lixo Comum
4042 Coleta de Lixo

4044 Destinacdo de Lixo

4045 Limpeza de Lixdes Ilegais

Coleta de Carcacas de animais mortos
4061 Coleta e Destinacao de carcagas de animais

Limpeza da Praia
4072 Area de Mission Bay

Limpeza do Estidio
4081 Limpeza Estadio

Manutencao e Operacao de Sistema de [luminacao
de Vias

6205 Limpeza luminarias
6207 Pintura hastes luminarias pendentes
6242 Lampadas de lumindrias incandescentes

Milhas
Pé linear

Jardas?
Toneladas e pés?

Milhagem meio fio
Pés?

Toneladas
Toneladas

Toneladas
Toneladas
Locais

Unidade

Jardas3

Evento

Unidade limpa
Haste pintada
No. de lampadas

Deve-se destacar também que todo o trabalho de uma unidade governamental

é dificilmente mensurdvel em termos de apenas uma unidade de mensuragéo.
Diversas unidades podem ser necessarias, dependendo do nimero de tipos diferentes
de trabalho realizado no departamento, gabinete ou escritdrio.

137 Esses dados foram coletados junto ao Departamento de Finangas, na Cidade de San Diego.
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Um ultimo ponto que é bastante significativo para os fins desta dissertacao diz
respeito ao nivel em que deve acontecer a mensuracao do trabalho. O nivel deve ser
trabalho concluido.

Essas ideias sobre as unidades de trabalho ou a mensuragéo do trabalho séo
bastante Gteis, com certeza, porém observa-se que elas continuam dependendo de um
grande grau de avaliag&o.

3. Uma nova tendéncia busca utilizar a analise estatistica como meio de testar
a validade de uma unidade de trabalho. O pressuposto € que a quantidade de
trabalho realizada e a quantidade de esforco empregada possuem uma
correlagdo intima e estavel; ou “quanto maior a correlacao entre as unidades
de input e output e quanto mais estavel esse comportamento durante um
certo periodo, maior a possibilidade de que a unidade de producéo reflita o
verdadeiro trabalho realizado.”**®

4. Ao tratar das areas que ndo podem ser mensuradas em termos de producao,
0 analista enfrenta o maior problema na or¢camentacdo com base em
desempenho. Uma vez que uma unidade de producdo ndo é identificavel,
métodos diferentes precisam ser criados para servirem de estrutura objetiva
de referéncia no célculo de despesas. Esses mecanismos enfatizam o
controle de pessoal pelo motivo ébvio de que o pessoal € sempre o principal
item de despesa.

Como veremos em parte posterior deste capitulo, outras abordagens foram
utilizadas na administracdo de San Diego a fim de calcular as despesas de
pessoal em areas ndo mensuraveis. A pesquisa intensiva e continua é a
chave para o desenvolvimento desses processos indiretos de compilacdo e
interpretacdo de fatos.

A literatura tem afirmado que novas técnicas de quantificacdo de fatos tém
reduzido consideravelmente a quantidade de atividades ndo mensuraveis.

Um estudo recente concluiu o seguinte:

No que diz respeito ao trabalho ndo mensuravel, cremos que estudos
exploratérios devem ser realizados sobre as diversas categorias a fim de
determinar se deve haver padronizagdo. Uma tabulacéo de pessoal nas categorias
de trabalho ndo mensuravel relacionada nos programas de trabalho dos
departamentos em 1952-1953 revela que 30% de todo o pessoal autorizado em
todos os departamentos estava engajado em atividades ndo mensuraveis. Se o
pessoal do combate a incéndios e da policia fosse excluido da tabulagdo, apenas

138 SHERWOOD, “Mensuragio do Trabalho”, op. cit,, p. 6.
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mecanismo mais completo e abrangente de coleta de dados” e também o mais caro.
No entanto, o objetivo desta referéncia é principalmente destacar que o

12,45% de todo o outro pessoal autorizado seria designado para atividades néo
mensuraveis.'*

A contabilidade de custos é o processo mais exato para se determinar 0s
custos operacionais quando a producdo é mensuravel. Trata-se de um
método contabil em que os elementos de custos incorridos para se alcancar
um objetivo, para realizar uma atividade ou operacdo ou para completar
uma unidade de trabalho ou uma tarefa especifica sdo montados e
registrados. Esta € a definicdo dada por Mikesell, em sua obra
Contabilidade Governamental.**° Portanto, cada unidade de trabalho consta
como mao de obra, materiais, equipamentos e despesas gerais. Conhecendo-
se 0 custo total de cada unidade de producdo do programa e o0 numero de
unidades de cada programa, o custo total sera facilmente determinado.

Obviamente, registrar tudo ¢ a base desse processo que €, por sinal, “o

141

orcamento com base em desempenho pode ser instalado usando processos contabeis
sem onus.

Diversos métodos de estimativa de despesas com base em desempenho ja

foram discutidos na literatura: (a) abordagem de contabilidade de custos; (b)
abordagem horas/homem; (c) abordagem de carga de trabalho; e (d) abordagens
aplicaveis a atividades ndo mensuraveis especificas.

Estabelecer padrdes é uma meta, porém ja foi enfatizado que os indices ndo se
tornam padrdes antes de serem testados e aperfeicoados mediante pesquisa
intensiva e extensiva. No entanto, é importante ndo exagerar a énfase sobre 0 uso
de padrdes no governo. Na gestdo publica, eles devem ser um meio de analisar
tendéncias e sugerir agdes corretivas.'*

VI. FORMULACAO E EXECUCAO DO ORCAMENTO:

ORCAMENTO BASEADO EM DESEMPENHO

139 TERHUNE, George, Um Estudo de Caso Administrativo de Or¢amenta¢iao com base em
Desempenho na Cidade de Los Angeles, Chicago, Associagdo Municipal de Diretores Financeiros, 1954, p.

19.

140 MIKESELL, R. M., Contabilidade Governamental, Chicago: Richard D. Irwin, Inc., 1951, p. 668.
141 SHERWOOD, A Abordagem Gerencial a Orcamentacio, op. cit., p. 35.

142 Ng gestdo privada, a abordagem de engenharia busca um padrido 6timo sob condi¢ées que
frequentemente nio sio idénticas nas atividades governamentais.
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Definicao.

E de conhecimento geral que o orgcamento com base em desempenho nédo é
ideia nova em nivel municipal, porém deve-se reconhecer que uma nova énfase tem
sido dada a ele. Um relatorio recente da Associacdo Municipal de Diretores
Financeiros afirma que “um renovado interesse na melhoria da gestdo financeira das
unidades governamentais e uma conscientizacdo sobre as possibilidades inerentes a
abordagem do orgcamento baseado em desempenho tém levado cada vez mais
municipios de todos os tamanhos a explorarem e, em alguns casos, adotarem esse tipo
de orcamento.”*

O que é orcamento baseado em desempenho? A Comissdo para a Organizacdo
do Poder Executivo do Governo criou a expressdo “orcamento baseado em
desempenho” em 1949, referindo-se a um or¢camento apresentado de forma a enfatizar
principalmente 0s programas ou projetos a serem realizados, ou seja, o trabalho a ser
executado ou 0s servicos que serdo prestados, em vez daquilo que serd adquirido,
COMO Servicos pessoais, materiais, equipamentos, etc. Esses referidos objetos seriam,
afinal, apenas um meio para alcancar um fim. O essencial no orgamento é o trabalho
ou 0 Servico que sera realizado, e o que aquele trabalho ou servico ira custar.'*

Este conceito destaca as ideias basicas sobre gestdo que ndo sdo enfatizadas no
conceito tradicional de orcamento. A definicdo tradicional identifica o orcamento
como uma estimativa de despesas propostas para um determinado periodo de tempo
ou finalidade e o meio proposto para financiar essas atividades.'*

O Relatério da Forca Tarefa da Comissdao Hoover sobre Orcamento Fiscal e
Atividades Contabeis considerou que:

a fim de produzir um plano orcamentario mais simples,
compreensivel e satisfatorio para os membros do Congresso, repdrteres
jornalisticos e o publico em geral, este pesado documento orgcamentario
precisa ser completamente reformulado de acordo com o0s programas de
trabalho. E o que se chama de orcamento baseado em programa ou
desempenho, que analisa o trabalho dos departamentos e agéncias
governamentais de acordo com suas fungbes, atividades ou projetos
principais. Portanto, ele se concentra no aspecto geral e na importancia
relativa do trabalho a ser executado ou do servico a ser prestado, e ndo nem
objetos a ser adquiridos pelos departamentos e agéncias, como Servigos
pessoais, contratuais, suprimentos, materiais, equipamentos, etc. **°

143 Associagdo Municipal de Diretores Financeiros, Orcamento Baseado em Desempenho e
Contabilidade de Custos Unitarios para Unidades Governamentais, Chicago: Municipal Finance Officers
Association, Accounting Publications Series no. 11-2, 1954, p. 1.

144 Comissdo paraa Organizagdo do Poder Executivo do Governo, Or¢camentacio e Contabilidade, Um
Relatério ao Congresso, Washington, D.C.: US Government Printing Office, fevereiro e 1949, p. 8.

145 Comité Nacional de Contabilidade Municipal, Terminologia Contabil Municipal, Chicago: The National
Committee on Municipal Accounting, 1949, p. 6.
146 Relatorio da Forca Tarefa sobre Atividades Fiscais, Orcamentarias e Contabeis. Um Relatério

preparado para a Comissdo para a Organiza¢do do Poder Executivo do Governo, Washington, D.C.: Govt.
Printing Office, janeiro de 1949, p. 74.
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Baseando-se na analise comparativa de orgamentos especificos em nivel
federal e local, George Terhune definiu orcamento com base em desempenho como “
a analise do trabalho dos varios departamentos de acordo com suas fungdes principais,
subfuncdes, atividades e subatividades, com base nos programas de trabalho dos
departamentos.**’

Analise funcional.
A partir do que foi dito, parece evidente que um dos passos basicos para um

orcamento baseado em desempenho € identificar cada uma das fungbes
desempenhadas pelos varios departamentos. Isto exige um contato mais proximo dos
analistas com os departamentos ou gabinetes
. a fim de obter os dados sobre as atividades desempenhadas, o
pessoal responsavel por essas atividades, o tipo de trabalho realizado, a base
legal para o trabalho realizado, a disponibilidade de informagdes estatisticas
sobre a carga de trabalho e as possiveis unidades de mensuracdo a serem
utilizadas. **

As funcdes sdo elaboradas a fim de expressar uma caracteristica comum
existente em um grupo de departamentos ou servicos. Nao existe regra para a
determinacéo dessas funcdes, embora a maioria delas, como seguranga, saneamento,
vias e estradas, seja amplamente reconhecida como categorias na teoria e préatica do
governo local.

Frank A. Lowe e George Terhune prepararam um detalhamento funcional da
Cidade de Los Angeles, onde todas as atividades municipais sao agrupadas em oito
funcBes. As funcbes foram codificadas e classificadas, bem como as subfuncdes,
atividades e subatividades.

CODIGO DE SERIE | FUNCAO GERAL

10 Governo Geral

20 Protecdo as Pessoas e Propriedade

30 Saude e Saneamento

40 Estradas, Pontes e Estruturas

50 Servigos Culturais e Recreativos

60 Pensdo e Aposentadoria dos Funcionarios
70 Pagamento de Titulos e Juros

80 Diversos

SUBFUNGCOES (Funcéo Geral: Protecio a Pessoas e Propriedade)

21 Regulamentacéo Estrutural

22 Protecdo contra Incéndio

23 Protecdo Policial

24 Engenharia de Trafego

25 Regulamentacdo de Servicos Publicos
26 Hospital de Emergéncia

147 TERHUNE, op. cit,, p. 3.
148 TERHUNE, op. cit., p. 3.

115




27

Servicos Juridicos

28 Seguros e Indenizacbes
29 Regulamentacdo das Agéncias Beneficentes
SUBFUNCAO, DEPARTAMENTO E ATIVIDADE (Subfungio:
Regulamentacdo Estrutural)
21 Regulamentacdo Estrutural
211 Departamento de Construcfes e Seguranca
21.10 Administracdo Departamental
21.11 Licencas e Inspecdes de Construcdes
21.12 Licencas e Inspec¢des de Canalizacao
21.14 Licencas e Inspecdes de Aquecimento e Refrigeracdo
21.15 Licencas e Inspecdes Mecanicas
21.16 Manutengdo e Operagdo de Sist. Combate a Incéndio e Sinaliza¢do Policial
ATIVIDADE E SUBATIVIDADE (Atividade: Licencas e Inspe¢des de
Construgdes)
21.11 Licencas e Inspe¢des de Construgdes
21.110 Administracdo
21.111 Verificacdo de Plantas
21.112 Guiché de Atendimento ao Publico
21.113 Aplicacéo de Zoneamento
21.114 Relatérios
21.115 Inspecgéo de Construcdes
21.1150 Administracéo
21.1151 Inspecgéo
21.1152 Inspecgéo de Alvenaria
21.1153 Realocacédo
21.1154 Manutengdo e Ocupagao
21.1155 Parapeitos
21.1156 Desobstrucéo e Reabilitacio de Favelas'*®
A analise funcional na Cidade de San Diego parece menos elaborada e mais
flexivel:

FUNCOES GERAIS

LN Ok wdPE

Governo Geral

Seguranca Publica

Ruas e Estradas

Saneamento e Remogéo do Lixo
Engenharia Geral e Obras Publicas
Biblioteca

Servicos de Parques e Recreagédo
ContribuicOes para Projetos Comunitarios

149 LOWE, Frank A., “Como Iniciar um Programa de Or¢amento Baseado em Desempenho”, IN:
Orcamentacio Baseada em Desempenho e Contabilidade de Custos Unitarios para Unidades
Governamentais, op. cit, p. 3; Também TERHUNE, op. cit,, p. 3. Suas classifica¢des divergem em alguns

pontos.
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9. Contribuicdes para Sistemas de Aposentadoria
10. Servico de Débito

11. Provisdo para planos de penséo

12. Reserva Contingencial

13. Diversos.™

E facil observar que uma classificacio de despesas por funcdes fornece
algum insight sobre as politicas ou tendéncias de uma administracdo, bem como
generalizacGes sobre a importancia relativa das areas administrativas mais amplas.

Para fins de comparacéo, a importancia relativa dessas funcdes na Cidade de
San Diego, em termos de despesas, é demonstrada abaixo:

Governo Geral $1,613,791.00
Seguranca Publica 6,425,211.00
Ruas e Estradas 1,657,557.00
Saneamento e Remocao do Lixo 2,960,642.00
Engenharia Geral e Obras Publicas

1,091, 356.00

Biblioteca b=

Servicos de Parques e Recreacgdo 1 gg? lﬂg gg
Contribuicbes para Projetos Comunitarios "3 30’ 202. 00
Diversos (incluindo cemitério) 2 5{]: 281 00
Contribuigdes para Sistemas de Aposentadoria 658, 266.00
Pagamento de Titulos 911,177.00
Provisdo para planos de pensao (anos anteriores) 957,799.00
Reserva Contingencial 1,150,000.00

Os nimeros acima aparecem no orcamento proposto para o ano fiscal 1954-
1955. Deve-se destacar que a atividade relativa a educacdo é realizada por uma
diretoria independente, com um orcamento separado. A funcdo de saude é
responsabilidade do Conselho Municipal. Nessas areas, a participacdo da
administracdo municipal € muito pequena.

A funcdo, em cada unidade onde é executada, é subdividida e analisada por
meio de atividades principais, € um namero de codigo é atribuido a cada uma delas.
A definicdo dessas atividades € uma questdo que envolve anéalise pessoal e
experiéncia administrativa.

Um exemplo de classificacdo de despesas vai ilustrar o processo de
detalhamento utilizado em San Diego:

Funcdo: Governo Geral

Departamento: Financas (Diviséo de Servigos Gerais)
No. Departamento: 06.50

Atividades:

06.51 Administragéo

150 Cidade de San Diego, O Orcamento Anual 1954-1955 da Cidade de San Diego.
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06.52 Servicos de Escritdrio

06.53 Tabulacdo Maquina

06.54 Contabilidade Clientes Agua

06.55 Atendimento Clientes Agua

06.56 Qualificacdo de Agua e Atendimento ***

Neste ponto, deve-se observar que o documento or¢camentario geralmente
apresenta apenas um resumo do processo de orcamentacdo baseado em desempenho.
Em San Diego, por exemplo, as estimativas das atividades sdo analisadas de acordo
com os objetos tradicionais, ou seja, artigos adquiridos, como servicos pessoais,
servicos contratuais e materiais e suprimentos.’®® Entretanto, cada uma dessas
atividades também foi analisada por subatividades.

A Figura 12 é uma ilustracdo da afirmacdo acima. As requisicdes de
orcamento para a Divisdo de Saneamento sdo demonstradas em termos de atividades
e essas atividades séo reduzidas a servigos, materiais e suprimentos, bem como
encargos fixos. As subatividades ndo sdo indicadas, embora tenham sido
cuidadosamente desenvolvidas.

As atividades coleta e destinacdo do lixo organico (codigo 3402 na Figura
12) e coleta e destinacdo do lixo comum (cédigo 3404), por exemplo, foram
detalhadas da seguinte forma:

Departamento: Obras Publicas (Divisdo de Saneamento)
No. Departamento: 34.00
Fungdo: Saneamento e Remocéo do Lixo

Atividades e Subatividades

34.02 Coleta e Destinacdo de Lixo Orgénico No. Conta de Custo
Supervisdo 4021
Coleta do Lixo 4022
Destinacéo do Lixo 4024

34.03 Coleta e Destinacdo de Lixo Comum
Supervisdo e Coleta de Lixo 4041
Coleta de Lixo 4042
Supervisdo e Destinagdo do Lixo 4043
Destinacdo do Lixo 4044
Coleta Mercado 4045
Limpeza de Lix0es llegais 4046

151 cidade de San Diego, Departamento Financeiro, Classificacdo de Despesas, 1954.

152 Na terminologia contabil, objeto “aplica-se ao artigo comprado ou servico adquirido, diferentemente dos
resultados obtidos a partir dos gastos - por exemplo, servi¢cos pessoais, servigos contratuais e materiais e
suprimentos.” Esta é a defini¢do de R. M. Mikesell em sua obra Contabilidade Governamental, op. cit,, p.
679.
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Limpeza manual de ruas
Limpeza Manual de becos

4048
4049
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Figura 12

Requisicdes de orcamento para divisao de saneamento

CIDADE DE SAN DIEGO, CALIFORNIA

ORCAMENTO DEPARTAMENTAL

1. 2. FUNCAO 3. No. DEPT. 4. DEPARTAMENTO
FUNDO Saneamento e Remoc¢do | 34.00 Obras Publicas - Divisdo Saneamento
100 de Residuos
5. CLASSIFICACAO 6. DESPESAS ATUAIS | 7.0RC. ATUAL 8. ORC. PROPOSTO | 9.0RC. FINAL
1951-1952 1952-1953 1953-1954 1953-1954
RESUMO
SERVICOS PESSOAIS $595,842 |$ 803,925 (§ B92,070 | & 968,430
DESPESA NAO-PESSOAL
1k2,150 253,633 306,999 308,135
EQUIPAMENTO
N N 67 880 303 305
TOTAL DOTACAO PARA DIVISAO
81,276,870
DESPESA ALOCADA $738,069 141,058,438 (81,199,374 | 31,276,070
TOTAL ORGAMENTO DIVISAO 13,328 L6, 646 20,353 | __30,235
$751,377 |#$1,105,084 |$1,228,717
ANALISE POR ATIVIDADES
34.01 SUPERINTENDENCIA DA DIVISAQ, DESPESAS GERAIS E DE ESCRITORIO
Servigos Pessoais $ 21,687 |3 25,565 |8 22,985 | 2 L. S1k
Servigos Contratuais o | - 9 - 521
Materiais e Suprimentos gg‘ 8 'é.o,a | 9 'gf; ¢ -:_;
Taxas Fixas a 35')7. 16’293 1;'300 1) B0k
Aluguel de Equipamentos - '“ 1 ‘ 26 . 16 B (:;
Orgamento Total Atividade ‘—531-7& .—'ﬁ‘.@; ‘W -_—.T-;:
34.02 COLETA E DESTINACAQ DE LIX0 ORGANICO
Servicos Pessoais ‘ ”’w ‘ 1‘0,!1‘ $ 17‘9”’ $ 1 'm
Servicos Contratuais 186 300 600 600
Materiais e Suprimentos 1'“ 2.400 t’m 2,6&
Taxas Fixas :
Aluguel de Equipamentos S 81 1;‘3’ 1,655
Orcamento Total Atividade

34.03 COLETA E DESTINACAO DE
LIX0 COMUM

Servicos Pessoais

Servicos Contratuais
Materiais e Suprimentos
Taxas Fixas

Aluguel de Equipamentos
Orcamento Total Atividade

34.04 COLETA ANIMAIS MORTOS

Servicos Pessoais
Materiais e Suprimentos
Aluguel de Equipamentos
Orcamento Total Atividade

$ 4,859 $ 5,043
|y
1,8 | 2,032

$ 6,3 $ 7,100

$ 4,997
W7

2,k
$ 1,857

34.05 LIMPEZA DA PRAIA
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Servicos Pessoais
Materiais e Suprimentos
Aluguel de Equipamentos
Orcamento Total Atividade

34.06 LIMPEZA DO ESTADIO

Servicos Pessoais
Materiais e Suprimentos
Aluguel de Equipamentos
Orcamento Total Atividade

ATIVIDADES DE OBRAS PUBLICAS A

Divisdo de Ruas
Divisdo de Prédios Publicos
Divisdo Elétrica

Total

LOCADAS
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em contas objeto:

O ultimo passo vai mostrar o detalhamento de cada subatividade ou operacao

3402

Coleta e Destinacdo do Lixo

Supervisdo
Mao de Obra

Equipamento

Coleta de Lixo
Méao de Obra
Materiais
Equipamentos
Encargos Fixos
Servigos Contratuais
(Unidade de Trabalho: Tonelada)

Destinacéo do Lixo
Mé&o de Obra
Servigos Contratuais
(Unidade de Trabalho: Tonelada)

No. Conta de Custo
4021

4022

4024

3403

Coleta e Destinacdo de Lixo

Supervisdo da Coleta de Lixo
Mao de Obra
Equipamentos

Coleta de Lixo
Méao de Obra
Materiais
Equipamentos
Encargos Fixos
(Unidade de Trabalho: Tonelada)

Supervisdo da Destinacdo do Lixo
Mao de Obra
Equipamentos

Coleta Mercado
Méao de Obra
Materiais
Equipamentos
(Unidade de Trabalho: Tonelada)

Limpeza de Lixdes llegais
Mao de Obra
Materiais
Equipamentos
(Unidade de Trabalho: Local)

Limpeza Manual de Ruas
Mao de Obra
Equipamentos

4041

4042

4043

4045

4046

4048
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Limpeza Manual de Becos 40495
Mao de Obra
Equipamentos

Abordagem de contabilidade de custos.
Os exemplos acima demonstraram que 0s departamentos e atividades séo

identificados por nimeros de codigos. Observa-se também que cada subatividade é
identificada por um numero de conta de custo. Esses codigos sdo estabelecidos de
forma a facilitar a identificacdo do departamento, a atividade e a subatividade.

A cobranca correta nas contas de custos demanda instrucdes detalhadas,
emitidas pelo auditor e controlador municipal.

Em San Diego a contabilidade de custos é a abordagem fundamental usada
para o controle e orcamento de despesas. Deve-se reiterar que isto ndo quer dizer
que a contabilidade de custos seja o Unico método de preparacdo de um orcamento
com base em desempenho.

Registro de despesas.
O processo de registro de despesas deve ser considerado agora. No entanto,

seria apropriado analisar o que foi discutido até agora com relacdo ao controle de
despesas.

E comum a ideia de que o controle de despesas so € possivel se elas forem
classificadas da forma adequada. Para isto, diversos tipos de classificacdo foram
introduzidos:

a. Classificacdo por fundos, que relaciona uma determinada despesa a um
determinado fundo (fundo geral, fundo rotativo, etc.). Cada fundo é uma
entidade contabil.

b. Classificacdo por funcdo, ou seja, por classes amplas de servigos prestados a
populacdo (governo geral, seguranca publica, preservacdo da salde,
recreacao, empreendimentos de servigos publicos, etc.).

C. Classificagdo por atividades: em termos gerais séo as subdivisdes de uma
funcéo (despesas de saneamento e funcéo de remocéo do lixo, por exemplo,
podem ser agrupadas nos seguintes titulos: limpeza de sistemas de esgoto,
instalacdo de tubulacdo, coleta e destinagdo de lixo orgénico, coleta e
destinacdo de lixo comum, coleta de carcacas de animais mortos, etc.).
Esses titulos representam atividades.

153 Fonte: Cidade de San Diego, Departamento Financeiro, 1954.
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d. Classificacdo por unidade organizacional. Este elemento de classificacdo
demonstra a unidade do governo onde foi efetuada a despesa. Em San
Diego, a funcdo seguranca publica, por exemplo, é executada em diferentes
unidades identificadas por codigos diferentes:
Seguranca Publica (Funcao)
No. Dept. Dept. e Unidade Atividades
Atividade Governamental
Departamento
15.00 15.01 de Policia Despesas Gerais e Administrativas
15.02 Divisdo de Registros
25.03 Escritério Comercial e Comunicacéo
15.04 Priséo
15.05 Diviséo Detetives
15.06 Patrulha Uniformizada
Corpo de
16.00 Bombeiros
16.01 Despesas Gerais e Administrativas
16.02 Prevencdo de Incéndios
16.03 Combate a Incéndios
16.04 Manutencéo de Equipamentos
Departamento
17.00 de Inspecéo
17.01 Administracéo
17.02 Inspec¢éo de Construcdes
17.03 Inspecéo Elétrica
etc.

e. Classificacdo por objeto. Como definido acima, objeto é aquilo que provocou a
despesa (servigos pessoais, contratuais ou mesmo objetos especificos, como
mesas, maquinas de escrever, etc.). Cada atividade é expressa como um total
desses objetos.

f. Classificacdo por natureza, que, em termos gerais, indica se a despesa se refere a

beneficios presentes, passados ou futuros (amortizagéo de divida, despesas atuais,
despesa de capital).

A abordagem da orcamentacdo com base em desempenho da énfase a

classificacéo funcional e reduz o sistema de classificacdo para subatividades sempre
gue possivel.

Quando as contas de custo sdo estabelecidas para cada subatividade, essas

contas vao expressar 0 custo do programa de trabalho em termos de subatividades,
como também em termos de objetos utilizados.

O custo objeto também é registrado na conta, porém trata-se apenas de um

meio de se determinar o custo do servico prestado.
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Como deve-se expressar um programa? Idealmente, por unidades de trabalho
que, por sua vez, sdo determinadas por meio de técnicas de mensuracéo de trabalho.
Como jéa foi dito neste capitulo:

a. Uma vez que as atividades sejam ou possam ser detalhadas em
subatividades, a meta é determinar o programa de trabalho que
corresponde aquela subatividade, em unidades de trabalho e seus custos.
Caso isto possa ser feito, um objetivo do orgamento com base em
desempenho jé tera sido totalmente alcancado.

b. Algumas funcbes podem ser detalhadas em atividades, porém ndo podem
ser expressas em termos de trabalho realizado porque: (1) a natureza da
atividade nédo é suscetivel a mensuracdo em unidades de trabalho; ou (2)
ainda néo existe uma unidade de trabalho adequada. No entanto, sempre
que possivel, pelo menos uma analise de custos por atividades deve ser
instalada. N&o h& duvida de que isto € bem melhor que expressar as
despesas meramente por objetos, que ndo tem grande significado em
termos de servicos prestados.

C. Algumas atividades que cobrem relativamente pequenas areas tém seus
custos expressados simplesmente por contas tradicionais de objetos.

De acordo com o or¢camento proposto para o ano fiscal 1954-1955, em torno
de 90% das funcbes desempenhadas pela Cidade de San Diego sdo analisadas por
atividades.

Se for possivel a mensuracdo, deve-se elaborar um sistema de relatérios de
custos contendo as seguintes informacgdes: (a) despesas acumuladas para aquela
atividade especifica; (b) unidades de trabalho acumuladas que ja foram realizadas.
Naturalmente, o custo unitério sera obtido dividindo-se as despesas acumuladas pelas
unidades de trabalho acumuladas. Esta unidade de custo multiplicada pelo trabalho
estimado fornecera o custo total do programa, que foi estimado para o ano fiscal
corrente.

Na Cidade de San Diego, sao utilizados procedimentos IBM na preparacao
dos relatérios mensais de custos. Os supervisores ou funcionarios registram as
unidades de trabalho e custos em cartdes que sdo perfurados e agrupados
automaticamente no Departamento Financeiro.

S0 utilizados TRES tipos de cartdes:

Cartdo de mao de obra diéria (Figura 13)
Cartéo de mao de obra quinzenal (Figura 14)
Cartéo de equipamento (Figura 15)

Cartéo quinzenal de equipamento (Figura 16)
Cartéo de material

o

®©® oo o

Os cartBes de mdo de obra diaria sdo fornecidos aos funcionarios que dividem
seu tempo frequentemente entre mais de uma conta de custos. Todos 0s outros
funcionarios utilizam o cartdo de mdo de obra quinzenal. O tipo de trabalho realizado
é identificado por nimeros de codigo usados juntamente com cada conta de custos ou
ordem de servico.
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As seguintes informacdes sdo inseridas em todos os cartdes tabulados
utilizados para o registro de mao de obra: (a) numero de conta de custos atribuida ao
trabalho; (b) numero do departamento solicitante e nimero de funcéo, caso se aplique;
(c) horas/homem que devem ser cobradas da conta de custos; (d) tipo de nimero de
cadigo de servico; (e) assinaturas do funcionario e do supervisor; (f) breve descrigdo
do trabalho; e (g) outros elementos de identificacdo. A informacédo pertinente a cada
uma das operacOes registradas no cartdo de mao de obra é perfurada num cartdo
separado, como também o custo de mao de obra (com base no salario do funcionario).

Figura 13

Cartio diario de mao-de-obra
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Cartdo quinzenal de mao-de-obra:

Figura 14
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Figura 15
Cartdo de equipamento
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Descricéo:

1. Coletar carcaca de cdo na Rua Adams, 30.
2. Limpar lixao irregular na Rua Broadway, 3
3. Limpar orla Pacific Beach
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Cartdo quinzenal de equipamento

Figura 16

.!.l?. Amraen mwe L Sy W

T NI L SRR Sy 3 -n’i :U:nll it bt s A 4 P M 'y
_.:r.:_.--o.._—-:' -.'-:.'._o-nn--. ..- - ] . GEEELEE - SEEE0NE
:-:::-::-.-“:-.-_:-:9-:- :- ¥ ULRRHRRNE LI RR ] :-J, LR RR )
i.——aor:c.pr-.:s::ﬁ: P:.:uu LEOe LB Lel L : L T .‘N.T.
: ..-::‘::. ::::ﬂ —:::::.- — i : -
n:-:.o: .na‘ne:an-a.:«mnna-oaﬁmn_amano 558 — 5 .,L
-:.:<:--.V.-:::.v—-on ~4_o-<v-— LU RO A AR ‘
.:::":::-Aun: coLeeeeeese nu:. ceejeee n.“ cejeetlergerenecy ‘ 1
.:2~ : :::: preeeqeeeerare IR B L O

-:-:- _:_-.:. (RRIBRIRR .:-H— UL LR} :“-:::.“_ “
9, L) U LEEULRND | LU 0|8 § 0610 0 810 0 90 § 0]
5 %ﬁ.w“mem.ihm_.ﬂrﬁ B e = Lo i p

gu.*n»*ﬁ%ﬂ*i.*ﬂu SE R ) SN B PR R OO CR R (R

Rl
!‘II.'.....-QCQQ

—MMUREN
Ny 4. .«.ﬂﬁl-.. ! ﬁﬂ“ﬂ. o “IE:H““. a 9% 8 v
1 =
|
%.n\w [ | el T £ | 95 9r|09F ] :«:
| T %1 | Zl#lloarin £ oro7!
o ferten | [Zrlat(er(9) ollef (910l 1L A / chol
g 2l BT T T T | =L Lr
o1l |% arl || Yo 5lor 0299596 15 | 9/07
el T lsiretalz] T e ris]ss rojssesx| 76 “wial
Ly e ¥ IEL
duiﬂJ,.
PRl it
-

129



A utilizacdo de equipamentos também é reportada os cartes IBM diarios ou
quinzenais sempre que aplicavel. As milhas ou horas de operacdo de cada
equipamento devem ser reportadas nos cartdes individuais de uso de equipamentos.
Uma lista de taxas de aluguel de equipamentos, preparada para cada classe de
transporte e revisada periodicamente, indica quanto deve ser cobrado por cada classe
de equipamento por milha. Os dados bésicos, inclusive as despesas totais de
equipamentos para aquela operacao especifica, sdo perfurados no cartdo. Quando ndo
é possivel cobrar com base nas operacfes especificas, € usado um tipo de cartdo
diferente. Nesse caso, as cobrancas sdo feitas apenas com base em milhas ou horas de
utilizacdo.

O controle do material utilizado é obtido por meio de um cartdo diferente, onde
se perfuram informacdes de uma requisicdo do almoxarifado (Figura 23). Essa
informacdo contém principalmente: (a) identificacdo do material; (b) preco unitério;
(c) valor total; (d) quantidade; (e) numero de estoque; (f) quantidade minima
(estoque) prescrita para aquele tipo de material; e (g) quantidade em mé&os.

Relatorios de Despesas

Relatoério de custos operacionais.
Mensalmente, os cartdes perfurados sdo automaticamente tabulados para a

preparacdo de um relatorio de custos operacionais referente ao més atual e ao ano
fiscal (até a data). Esse relatdrio fornece os dados sobre custos funcionais por conta de
custo, bem como os elementos de custos dentro de cada conta.

O relatério reproduzido na Figura 17 mostra, por exemplo, que 5.628,5
toneladas de lixo foram coletadas até outubro do ano fiscal 1953-1954. Essa operacéao
custou US$ 74.943,79, indicando que a coleta de cada tonelada custou ao municipio
em torno de US$ 13,20. Também foram coletadas 11,415 carcacas de animais mortos
durante 4 meses e o contribuinte pagou US$ 2.796,39 pelo servico. Esses nimeros
representam uma média de US$ 0.24 pela coleta de cada carcaga.

Um relatério de custos fornece também material indispensavel para o
estabelecimento dos custos padréo.

Deve-se observar que as despesas de cada operacdo sdo apresentadas por
classificagcbes mais amplas de contas de salérios, servicos contratuais, materiais e
suprimentos, encargos fixos e aluguel de equipamentos. Sempre que possivel, 0
numero de unidades de trabalho realizadas em cada conta de custos é também
indicado.

Uma andlise de mao de obra referente ao més atual e ao ano fiscal corrente até o
momento identifica as diversas classes de mdo de obra cobradas em cada conta de
custos, fornecendo uma apuracdo do total de méo de obra resumido por classes.
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Despesas e receitas de equipamentos.
Este relatorio j& foi mencionado (Figura 7). Ele mostra como o equipamento é

cobrado no més corrente e no ano fiscal até a data atual.

Estimativas baseadas em unidades de trabalho.
As estimativas de unidades de trabalho a serem realizadas no ano fiscal

subsequente precisam ser 0 mais objetivas possivel. A coleta de lixo, por exemplo, é
estimada de acordo com instrugdes emitidas pelo Gabinete do Orgamento:
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GABINETE DO AUDITOR E CONTROLADOR MUNICIPAL - CIDADE DE SAN DIEGO

Figura 17

Relatorio de Custos da Divisao de Saneamento
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DIVISAO DE SANEAMENTO - RELATORIO DE CUSTOS (continuagio)
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DIVISAO DE SANEAMENTO - RELATORIO DE CUSTOS (continuagio)
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DIVISAO DE SANEAMENTO - RELATORIO DE CUSTOS (continuagio)
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DIVISAO DE SANEAMENTO - RELATORIO DE CUSTOS (continuagio)

OFFICE OF CITY AUDITOR AND COMPTROLLER
CITY OF SAN DIEGO
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1. A tonelagem de lixo coletado por més é marcada em um grafico durante um periodo
de trés anos.

2. Sdo considerados os fatores relacionados, como a atividade de construcdo, a
guantidade de coleta de lixo particular e as flutuagcdes sazonais na coleta, como indica
a experiéncia dos anos anteriores.

3. Uma linha de tendéncia projetada é desenhada para o préximo ano orgamentario.

4. As coletas mensais projetadas sdo “retiradas” da apresentagdo grafica e acumuladas
para se chegar a estimativa total de coleta para o ano seguinte.

O custo total da coleta estimada, bem como o custo de mao de obra, material,
equipamento, encargos fixos, e servigos contratuais que englobam o custo total pode
ser facilmente desenvolvido a partir dos relatérios de custos. Sendo calculado o total
de horas/homem, as necessidades de pessoal serdo estabelecidas.

... dividindo o total de horas/homem necessario pelas horas de
trabalho padrao reais de cada trabalhador por ano. As equipes de coleta de
lixo séo compostas de um condutor de caminh&o (Tripulante 11 de
saneamento) e dois Tripulantes | de Saneamento. A necessidade total de mao
de obra para esta conta de custos, portanto, é distribuida por classificacdo em
uma relacéo de 2 por 1.2

A figura 18 mostra como as requisi¢ces de coleta e destinacdo de lixo foram
justificadas no or¢camento proposto para o ano fiscal 1954-1955.

Antes de concluir esta secdo, € preciso comentar o sistema de contabilidade. Na
verdade, trata-se de uma das melhores fontes de informacdo para a geréncia. Esta
potencialidade ndo pode ser negligenciada. Em sua monografia, que ja foi referida
diversas vezes, Frank P. Sherwood enfatiza a importancia de um bom sistema
contabil, que é também uma ferramenta de gestdo, indicando pontos que devem ser
considerados como complementos a abordagem de orcamentacdo baseada em
desempenho: (a) a contabilidade deve ser feita com base na contabilidade de exercicio
(a receita deve ser registrada como ganha (N.T. merecida), e ndo como recebida; e as
despesas devem ser registradas quando devidas, ndo quando o dinheiro é de fato
desembolsado); (b) uma classificacdo de contas simples e logica deve ser
desenvolvida com base em atividades; (c) deve existir um ndmero minimo possivel de
classificaces; (d) sempre que for possivel, deverdo ser feitas instalagdes contabeis de
custos unitarios; (e) o fundo de capital de giro deve ser utilizado sempre que for
apropriado; (f) deve-se perceber que a eficacia méaxima do sistema de contabilidade

depende, em grande parte, da mecanizacio™”.

Abordagem hora/homem.
Ja foi observado que as estimativas de programa podem ser desenvolvidas a

partir das requisicOes de pessoal. Essa abordagem ¢é aceitavel quando se percebe que,
na verdade, a maioria dos custos das operacdes orcadas sio de pessoal. E 6bvio que as

154 Gabinete do Orgamento da Cidade de San Diego, Técnicas de Orcamentacdo baseada em Desempenho,
Instrugdes, mimeo., 1933, p. 2.

155 SHERWOOD, A Abordagem Gerencial a Orcamentacio, op. cit,, p. 22.
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necessidades de pessoal podem ser estabelecidas por meio da contabilidade de custos,
porém elas podem também ser estabelecidas mediante um sistema menos abrangente.

Figura 18

Justificativa de Requisi¢coes orcamentarias

CIDADE DE SAN DIEGO, CALIFORNIA
ORCAMENTO DEPARTAMENTAL

1. FUNDO | 2. FUNGCAO 4. No. DEPT. | 5.DEPARTAMENTO
100 Saneamento e Remocdo de Lixo 34.00 Obras Publicas — Divisdo de Saneamento

Coleta e Destinacdo de Lixo

Um total de 123.709 toneladas de lixo foi coletado em 1952-1953. A experiéncia do
ano corrente indica que uma tonelagem total de 130.000 pode ser esperada em 1953-
1954, ou um aumento de 5,08%.

O orgamento para esta operagdo baseia-se na estimativa de 136.000 toneladas de
coleta lixo em 1954-55. Ja foram tomadas as providéncias para o0 aumento da carga de
trabalho, resultante da anexacdo das &reas de Kensington e Rolando. Outra
consideracdo que afetou o trabalho foi a transferéncia da responsabilidade pela coleta
de lixo nas areas de maré do Departamento de Portos para a Divisdo de Saneamento.

Os custos unitarios atuais comparados com a tonelagem estimada resultam em um
aumento de US$ 40.501 em relacdo ao orgamento atual. Os servicos de pessoal
aumentaram US$ 2.160. Este aumento reflete horas adicionais de trabalho necessarias
para a limpeza de lixdes e a limpeza manual de ruas e becos, permitindo pequenos
reajustes salariais. As outras despesas aumentaram US$ 38.341. Incluido neste valor
esta 0 pagamento de US$ 10.000 para o contrato de coleta de lixo em Paradise Hills e
as necessidades de aluguel e equipamentos maiores.

Temos enfrentado uma dificuldade considerdvel este ano na operacdo do aterro
sanitario. Isto foi causado pela falta de equipamentos disponiveis para a operagdo. As
maquinas leves que estdo em servigo ndo conseguiram atender aos cronogramas
operacionais e tiveram um aumento anormal de horas paradas para reparo.
Felizmente, a divisdo conseguiu alugar tratores de esteira de um vendedor particular a
precos razoaveis.

A fim de resolver situacOes desse tipo, deve-se adquirir um trator substituto no
préximo ano. J& foram requisitadas verbas do orcamento 1954-55 da Oficina Central
para a compra de uma unidade adicional. Esses dois equipamentos serdo pesados. O
equipamento adicional permitira o uso de 5 tratores para esta operacdo, 4 em locais
fixos e um movel.
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Para a manutencao e operacdo dos aterros, foi necessario adicionar um Operador de
Equipamentos Pesados e um Operario durante o ano corrente. Um Encarregado de
Saneamento adicional sera necessario para uma supervisdo mais eficaz da operacéo.
Os salérios necessarios para esses trés cargos sdo de US$ 12.550. O aumento da carga
de trabalho e o aluguel de equipamentos respondem por um aumento de custos de
US$ 43.809 para esta operagdo. Isto inclui os aumentos salariais mencionados acima.

Coleta de carcacas

Esta atividade sera transferida para o Servi¢o de Zoonoses a partir de 1 de julho de
1954, eliminando assim um cargo na Divisdo de Saneamento. Os valores do
orcamento do presente ano foram ajustados de acordo com essa transferéncia,
apresentando uma base melhor de comparacdo. O motivo da transferéncia é discutido
na mensagem ao Servico de Zoonoses com relacdo ao or¢camento.
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Na Cidade de Los Angeles, que ilustra a segunda alternativa, cada departamento
precisa fornecer as seguintes informacdes:

1. Numero de codigo e nomes de subatividades incluidas na atividade em
questéo.

2. Nome da unidade de trabalho adotada para cada subatividade relacionada.

3. Dados relativos ao Ultimo ano completo, ano atual (estimativa) e proximo ano

(estimativa).

Como exemplo, os procedimentos que resultaram no calculo do pessoal
necessario para inspecionar as constru¢des foram os seguintes:

Funcdo: Regulamentacao Estrutural

Departamento: Construgfes e Seguranca

Atividade: Licencas e Inspecbes

Subatividade: Inspecdes

Unidade de Trabalho: Cada inspegéo

1. Em 1950-51, 370.679 unidades de trabalho, ou seja, 30.691 inspecdes, foram
realizadas por 60.4 funcionarios de tempo integral, ou 126.020 horas/homem.
Esse dltimo dado foi obtido multiplicando 60.4 pela média de horas
trabalhadas por cada homem por ano, ou seja, 2.088 horas. Isto significa que
cada inspecdo exigiu 0.34 horas/homem.

2. Utilizando o numero de unidades de trabalho (inspecdes) executadas nos
primeiros seis meses do ano fiscal 1951-52, foi feita uma estimativa para o
ano todo. Essa projecédo indicou 348.416 inspecbes. Uma projecao idéntica
foi feita com relacdo a equipe de tempo integral necessaria para todo o ano
fiscal 1951-52, com base nos nUmeros reais para 0s primeiros seis meses. O
resultado foram 59.7 funcionarios de tempo integral, ou 124.584
horas/homem (59.7 x 2.088) ou, 0.36 por unidade de trabalho.

3. O primeiro passo em relacdo ao proximo ano fiscal (1952-53) foi calcular o
numero total de unidades para aquele ano fiscal. No caso do nosso exemplo,
350.000 inspecdes foram estimadas. Utilizando as horas/homem por unidade
no ano fiscal 1951-52 (0.36 horas’/homem por unidade), foi possivel
transformar 350.000 inspecbes em 126.000 horas/homem no total, ou 60.3
funcionarios (126.000 dividido por 2.088).

Custos de materiais, suprimentos e equipamentos foram calculados com base
no sistema tradicional de objeto.*®

Em San Diego, como ja foi brevemente citado, houve também casos em que a
base para a estimativa de despesas foi 0 numero de horas/homem necessario para
realizar uma unidade de trabalho. A validade desta abordagem ¢ ilustrada pelo fato de
que a requisicdo de despesas para 0 Departamento de Inspecdes (funcéo de seguranca

156 0s dados foram coletados por Terhune, op. cit, p. 6.
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publica) no ano fiscal 1954-55 revelou que o item de servicos de pessoal corresponde
a 89.9% do total das despesas.

As necessidades de pessoal sdo analisadas em quatro atividades mais amplas:
administracao, inspecao de construcdes, inspecdo elétrica e de encanamentos. Essas
estimativas baseiam-se em elementos objetivos, principalmente no numero de
inspecdes de construcdes estimadas para o proximo ano fiscal.

Os procedimentos podem ser resumidos como abaixo:

a. Os registros citam o nimero de inspecBes realizadas e as horas/homem
gastas com essas inspec¢fes. Um simples célculo demonstra o numero de
horas/homem que corresponde a uma unidade de inspecéo.

b. O numero de inspecbes para o proximo ano fiscal é estimado com base em
uma projecdo. As requisicdes orcamentarias para o ano fiscal 1954-55
preveem uma carga de trabalho de 112.000 inspecBes de construcdes,
elétricas e de encanamento.

C. As horas/homem correspondentes a uma inspe¢do, multiplicadas pelo
namero de inspegdes para o proximo ano fiscal resultam na quantidade de
pessoal necessaria em total de horas/homem. O ultimo passo é transformar
essas horas/homem em posi¢édo de classificacao.

Atividades ndo mensuraveis.
Até este ponto, a discussdo limitou-se as atividades e operagdes suscetiveis a

mensuragdo objetiva, em termos de unidades de trabalho realizado e mdo de obra
necessaria para a execucdo do trabalho. A partir deste sistema de mensuracéo,
amplamente utilizado em &reas como capeamento e limpeza de ruas, coleta e
destinacdo de lixo e inspecBes de construcbes, foram desenvolvidos padrbes de
desempenho na Cidade de San Diego, com base em pesquisa continua. No entanto,
existem atividades, como policiamento, administracdo de incéndios e recreacdo, que,
devido a sua natureza, ndo se adaptam as técnicas convencionais de mensuracdo de
trabalho. Esta secdo trata de uma dessas atividades — programas recreativos. O
objetivo principal é demonstrar:

... como a cidade de San Diego estabeleceu padrdes de alocacédo de
pessoal e outros padrdes de recreacdo para definir melhor os servigos
administrados, melhorar os métodos or¢amentarios, planejar e situar novos
servicos e ajustar os requisitos de pessoal e de servicos de ano a ano. **’

Em outras palavras, o objetivo continua sendo estabelecer padrdes, porém nédo
padrdes baseados nos critérios normais de desempenho.

157 Departamento de Parques e Recreagio e Gabinete do Or¢amento, Critérios e Padrées para Elaborar o
Orcamento de Atividades do Centro Comunitario e do Playground para a Cidade de San Diego, junho
de 1952, p. 1.
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Sistema de pontuacao.
Em 1952, o Departamento de Parques e Recreacdo e o Gabinete do Orgcamento

da Cidade de San Diego realizaram um estudo que representou uma das maiores
conquistas do pais com relacdo a padrbes da importante area de atividades de
recreacao.

O estudo foi elaborado para estabelecer critérios e padrbes para calcular as
necessidades anuais de pessoal, materiais e suprimentos para a operagdo dos centros
de recreagdo e playgrounds comunitarios. Obviamente, os padrdes de pessoal sdo o
item mais importante deste estudo, ja que o custo de pessoal representa mais de 90%
das despesas totais da atividade recreativa.

Foi utilizado nesse estudo o sistema de escala de pontos. Essencialmente, a
finalidade era montar o staff de uma instalacao recreativa modelo da comunidade para
atender a uma determinada populacdo. Esse centro comunitario ideal atenderia aos
padrdes de mensuracdo das operacdes recreativas, exigindo uma equipe de pessoal
menor. Foi entdo desenvolvida uma férmula para determinar as diversas necessidades
de pessoal para os locais que se encaixam nos padrbes minimo e maximo de
contratacdo de pessoal. Depois que todos os locais foram mensurados e receberam
uma pontuacdo, as areas foram classificadas por tipo de operacBes e padrbes de
pessoal para cada tipo determinado. Os zeladores foram determinados por meio dos
padrdes normais de desempenho de unidade de trabalho. Com base nos cargos de
lideranca, foi desenvolvido um método de orcar servicos sem pessoal.

Centro Comunitario Modelo.
Os padrdes para a instalacdo de um centro recreativo comunitario bem

planejado se basearam em um estudo cuidadoso das necessidades locais. Essas
operacBes nos locais selecionados forneceram o0s elementos necessarios para
desenvolver os requisitos de pessoal desejaveis. Os estudos demonstraram que um
total de 3.582 horas é o padrdo maximo de operacdo para 0S centros recreativos
comunitarios amplamente desenvolvidos, levando em consideracdo 0s periodos
escolares e as férias. Os resultados foram expressos primeiramente em horas/homem,
porém foi feita uma conversédo nas fungdes, como descrito abaixo:

Cargos Quantidade de Cargos de Tempo Integral
Lideres de Recreacdo (Diretor, lideres 3,75
Sénior e Junior)
Auxiliares de Recreacéo 0,56
Auxiliares de Recreagéo 0,112
Acompanhantes 0,112

Trés fatores basicos foram considerados na formulacdo do peso total atribuido
a um centro recreativo comunitario: (1) O nivel das instalagdes e, portanto, o nivel de
programas que poderiam ser realizados; (2) A populacdo atendida pelo centro
(potencial de utilizag&o); (3) Participacdo (utilizacdo real das instalagdes).
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Os pesos 4, 2 e 1 foram designados respectivamente a esses fatores (Figura
19). Os componentes de cada fator também foram analisados e mensurados por
administradores de recreacdo experientes. Um centro recreativo comunitario bem
desenvolvido receberia entdo o seguinte nimero maximo de pontos:

InstalagOes: 400

Populacéo: 200 (populagdo méxima: 25.000)
Populagéo: 100 (média de 50 pessoas por hora)
Total média ponderada: 700

Férmula: Dividindo o nimero maximo de fungdes de um centro recreativo
pleno, ou seja, 3,75 pessoas, pela pontuacdo maxima, 700 pontos, é obtido um fator
de 0.00536. Isto significa que a equipe de lideranca é alocada com base em 0.00536
funcbes, avaliado por valor de ponto. E necessario um reajuste caso o centro
recreativo ndo fique aberto no periodo maximo de 3.582 horas por ano. A férmula
para o reajuste € a seguinte:

P x Pl x H=RP, onde

P = pessoal por ponto (fator de valor)

Pl = pontos avaliacdo do local

H = percentual do horario méaximo de operacéo (fator de reajuste)

RP = requisi¢éo de pessoal

Usando um local com uma avaliacdo de 650 pontos, que fica aberto 3.250
horas por ano, a formula utilizada é a seguinte:

0.00536 x 650 x 3.250 =

3.582

0.00536 x 650 x 90,7% = 3,16 funcbes

No caso dos auxiliares de recreacdo, é usado um fator de 0.0081, em vez de
um fator de 0.00536.

A conversdao de funcbes em classificacdo de cargos de pessoal alocado
depende, principalmente, da classificacdo do centro recreativo comunitario. O pessoal
de um centro classe A que foi or¢cado em 3 e %2 funcGes de lideranca teria a seguinte
classificacdo: 1 Lider de Recreacdo Principal, 1 Lider de Recreacdo Sénior e 1 %
Lideres de Recreacgdo Junior.

O orcamento da equipe de zeladoria baseia-se nos padrdes de desempenho.
Esses padrdes de desempenho foram desenvolvidos por estudos de distribuicdo de
trabalho, andlise de atividades especificas e padrdes desenvolvidos por outras
agéncias.

O custo dos servicos de utilidade pablica, como gés, iluminacéo, energia e
agua, sdo orcados com base em custos reais. A reserva para materiais e suprimentos —
cozinha, recreacdo, equipamentos esportivos, etc. — baseou-se no nimero de lideres
designados. Estudos cuidadosos demonstraram que cada fung@o pode indicar uma
necessidade de US$ 143 em materiais. O procedimento total é expresso por meio da
seguinte férmula:
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Cargos de lideranca designados x US$ 143 / US$ 68 = Reserva anual para
suprimentos de recreacao.

Para entender a formula, deve-se acrescentar o seguinte: descobriu-se que um
valor minimo de US$ 68 era necessario em qualquer localizacao.

Anélises demonstraram também que os zeladores utilizaram aproximadamente
0 equivalente a US$60 em suprimentos de zeladoria por ano. O nimero de zeladores,
desenvolvido com base nos padrbes de desempenho, multiplicado por US$ 60, indica
a necessidade anual de suprimentos.**®

Resultados do Estudo.
Orin Cope relaciona os resultados dos estudos conforme abaixo™®:

1. Os padrBes basicos foram disponibilizados para se determinar a necessidade
de abertura de novos centros recreativos e/ou 0 abandono de areas existentes.

2. Foram fornecidas orientacbes para mensurar as necessidades relativas de
despesas futuras para as instalacfes recreativas.

3. Agora € possivel desenvolver 93% das despesas operacionais anuais orcadas
para fins recreativos de acordo com padrdes bem definidos.

4. Foi feita uma economia de US$ 25.000 no orcamento no primeiro ano de
operacdes das atividades existentes. O estudo teve um custo aproximado de
US$ 1.800 em tempo do staff.

5. O servico de recreacdo agora é fornecido numa base mais igualitaria para
todos os cidaddos de San Diego.

O sistema de classifica¢do por pontos utilizado na analise deste estudo baseia-
se em pesquisa. Ele ndo fornece mensuracdo em termos de numeros de producao,
porém € uma abordagem realista para a determinacdo das necessidades de pessoal.

Proporc¢ao de pessoal.
Este é outro processo indireto para a colocacdo de pessoal em certa atividade

ou atividades onde ndo é possivel estabelecer unidades de trabalho tangiveis. E
necessario que essa atividade (ou atividades) seja relacionada ao um indice de
organizacdo bem definido.

Em San Diego, foi aplicado esse sistema nas areas de administracdo do corpo
de bombeiros e da policia.

Consideremos a area de administracdo do corpo de bombeiros. Primeiro, deve-
se observar que 0 processo em questdo baseia-se nas necessidades e ndo no
desempenho. Para estabelecer essas necessidades, uma pesquisa minuciosa foi
realizada na Cidade de San Diego, utilizando critérios desenvolvidos pelo préprio

158 Departamento de Parques e Recreagao e Gabinete do Orgamento, op. cit,, p. 27.

159 COPE, Orin K., “Anélise de Operagdes”, IN: Orcamento Baseado em Desempenho e Contabilidade de
Custos Unitarios para Unidades Governamentais, op. cit., p. 15.
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municipio, por outras comunidades ou organizagdes especializadas neste campo.
Alguns desses critérios sao:
1. Em cidades com mais de 200.000 habitantes, a brigada de incéndios deve estar
disponivel para lidar com dois grandes incéndios a0 mesmo tempo.
2. Deve-se atender a qualquer incéndio dentro de 2 a 3 minutos.
3. Deve ser designada uma equipe dentro da brigada de incéndios para cuidar de
um certo tipo de equipamento.
4. Deve haver uma equipe responsavel pelos equipamentos durante 24 horas por
dia.
5. E essencial um programa de prevencao de incéndio.

Outros fatores sdo também considerados no processo de localizacdo de novas
estacOes, como a topografia da cidade, a densidade populacional e dire¢cdo do
crescimento; tipo de uso e altura de prédios; condi¢des dos prédios; e experiéncias de
combate a incéndios na area.

A contratacdo de pessoal nas atividades de combate a incéndio requer, como
primeiro passo, a determinagédo das horas de trabalho anuais por pessoa.

Dados:

52,134 semanas por ano

67,2 horas por semana

52,134 x 67,2 = 3504 horas por ano

3.504 horas — 217,73 h (folgas, licencas medicas, férias) = 3.286,27

365 dias x 24 horas = 8760 horas por ano

8760 = 2,6656 funcionérios por funcéao

3.286,27

Uma equipe com 5 funcionérios, uma com 4 e uma com 6 terdo,

respectivamente, os seguintes cargos*®:

Equipe com 5 | Equipe com 4 | Equipe com 6
funcionarios funcionérios funcionarios

Capitao 1 1 1

Tenente 1,67 1,67 1,67

Engenheiro 2,67 2,67 2,67

Bombeiro 8,01 5,34 10,68
13,35 10,68 16,02

Com relacdo ao departamento de policia, as requisi¢cfes orcamentarias sao
definidas em termos de servigos e ndo de despesas individuais, como verbas para
materiais e suprimentos para um novo cargo. A abordagem basica € criar um
programa definido de servico policial em que as despesas séo estimadas.

Em termos gerais, duas situacdes devem ser consideradas: ampliar os servicgos
existentes e criar novos. Em ambos os casos, a justificativa das solicitacdes baseia-se

160 Fonte: Cidade de San Diego, Gabinete do Orgamento.
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no aumento das necessidades. Isto demanda um conhecimento detalhado da
comunidade, do ponto de vista da atividade policial. Na Cidade de San Diego, isto se
consegue mediante relatérios mensais e anuais onde cada tendéncia é cuidadosamente
analisada. Esses relatorios precisam ser avaliados pelo Gabinete do Orgamento antes
de serem incluidos na proposta orcamentaria.

Um dos resultados da analise em questdo é uma revisdo periodica das rondas.
Ronda (“beat”) ¢ a terminologia policial para uma area atendida por uma viatura de
patrulhamento. Varios fatores contribuem para determinar a éarea da ronda,
principalmente a incidéncia de chamadas na area, aspectos topograficos da regido, etc.

Cada viatura de patrulhamento, de acordo com uma politica estabelecida na
Cidade de San Diego, deve ter trés turnos, como indicado abaixo:

Turno diurno (8 horas) 1 policial de patrulhamento

1° Turno noturno (8 horas) 2 policiais de patrulhamento

2° Turno noturno (8 horas) 2 policiais de patrulhamento
Total para 24 horas 5 policiais de patrulhamento

A distribuicdo de pessoal deve ser garantida durante 365 dias x 5 homens, ou
seja, um total de 1825 dias/lhomem. Cada homem trabalha uma média de 242 dias por
ano. Dividindo 1825 dias/homem por 242 dias por homem por ano, o resultado é 7,5
homens necessarios para as 24 horas de uma viatura de patrulhamento de ronda por
ano.'®*

Custo historico. A estimativa de despesas dos diversos setores da atividade do
governo na Cidade de San Diego continua seguindo o processo tradicional de custos
historicos. Nesse caso, as despesas sdo classificadas e atribuidas as contas por objeto.
Na verdade, a énfase sobre o orcamento com base em desempenho néo significa que
as estimativas por objeto devam ser negligenciadas. Outro ponto que precisa ser
destacado € que mesmo nos casos em que ndo é possivel fazer uma estimativa com
base em desempenho, deve-se fazer um detalhamento por atividade de todas as

despesas.

Ajustes e controle orcamentario.
Uma vez adotado o orcamento pelo o6rgdo legislativo, tem inicio a fase de

execucdo. Esse estagio envolve uma atividade que torna o orgamento um processo
continuo. Primeiro, como ja foi mencionado, é necessario reconsiderar 0s programas
de trabalho dos departamentos a luz das dotagdes reais feitas pelo Conselho
Municipal. Nesse estagio, as portarias de dotacdo e de tributacdo sdo o quadro de
referéncia para quaisquer reajustes necessarios.

Mudangas nos cronogramas e programas de trabalho dos departamentos por
parte da equipe de orcamento possuem um impacto indiscutivel sobre todo o processo

161 piq.
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administrativo. Em outras palavras, esses reajustes tém a ver com a gestao, porém sao
apenas um passo preliminar em um processo continuo de controle que acontece dai
em diante. Outros passos vao dar origem a uma supervisdo continua das distribui¢fes
de dotacOes, controles de pessoal e de ordens de servigo. Nesse processo de
supervisdo, as ideias preponderantes sdo (1) determinar as causas de qualquer
variagdo ou mudanca no programa de trabalho e desempenho; e (2) recomendar agdes
corretivas. Na Cidade de San Diego, essa atividade € realizada principalmente por
meio da analise dos relatérios de custos, que indicam a maneira como estdo sendo
feitas as despesas, comparado com a distribuicdo trimestral de verbas estabelecida
previamente. Esse controle é realizado junto com o Departamento Financeiro.

Analise gerencial.
Partindo da ideia de que programas de trabalho sélidos sdo o fundamento dos

orcamentos com base em desempenho, o administrador da Cidade de San Diego da
uma énfase especial a andlise — ‘“analise operacional” — que fornece os fatos
fundamentais para o desenvolvimento dos programas de trabalho. A necessidade
dessa analise é defendida fortemente em um excelente estudo de Orin Cope, antigo
diretor do Gabinete do Orcamento em San Diego e hoje assessor do gerente
municipal.
No referido estudo, “analise operacional” significa
... um exame abrangente do trabalho da unidade governamental: (a) para
determinar se esse trabalho apresenta o tipo, a qualidade e a quantidade
estabelecidos pela politica publica; (b) para confirmar se o trabalho considerado
necessario esta sendo executado com eficiéncia.

Os parégrafos seguintes tratam de forma resumida das areas mais abrangentes
que sao incluidas no conceito de analise operacional, conforme o entendimento do
Gabinete do Orgamento da Cidade de San Diego.

Avaliacao de objetivos operacionais.
O analista da equipe deve realizar a tarefa importante e fundamental de avaliar a

atividade da unidade governamental em termos das politicas estabelecidas pela
legislagao, pela Carta Municipal, pelas portarias e pelo c6digo administrativo, bem como
as diretrizes administrativas. Essa avaliacdo busca confirmar se os programas estdo
mantendo os limites dos objetivos governamentais como deveriam, de acordo com a
politica dominante.

Esse tipo de estudo é relevante para o conceito de gestdo e apoia fortemente a
ideia da subordinacgéo direta do Gabinete do Orgamento ao diretor administrativo.

Estudos da organizacao.
Esses estudos sdo uma atividade importante realizada pelo Gabinete do

Orcamento. Avaliando a organizacdo existente em cada unidade do governo, o

162 COPE, Orin K, op.cit, p. 1
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analista vai descobrir como os supervisores e funcionarios entendem 0s conceitos
basicos da area organizacional, como autoridade, responsabilidade, agrupamento de
atividades, delegacdo, unidade de comando, ambito de controle, relacdes entre grupos,
etc. As recomendacgdes para a melhoria dos padrfes existentes, possivelmente
condensadas em manuais ou orientacdes gerenciais, podem ser desenvolvidas sob
Novos conceitos.

Estudos especificos.
Esta secdo trata de alguns estudos especificos na éarea de analise

administrativa, que tornaram-se objeto de frequentes consideracdes pelo Gabinete do
Orcamento aqui discutido. Esses estudos foram criados especialmente, de forma
direta ou indireta, para o desenvolvimento ou analise de programas de trabalho. Na
verdade, deve-se ter em mente que o impacto orcamental de qualquer estudo que
resulte no desenvolvimento ou no aperfeicoamento de praticas administrativas é
inevitavel. Isto pode ser facilmente percebido na tarefa realizada pelo analista,*®
como o desenvolvimento de planos organizacionais sélidos e adequados, planos
operacionais, instrucdes operacionais e manuais de procedimento; estudos
comparativos de praticas administrativas em outras jurisdi¢fes; estudos comparativos
sobre o custo beneficio de maquinas e equipamentos; desenvolvimento de métodos de
simplificacdo do trabalho; preparacdo de planos para alocacdo de espaco; analise e
melhoria de utilizacdo de formulérios e analise de diversas fases de administracdo de
pessoal e salarios.

Utilizacao de equipamentos.
Em termos gerais, este estudo foi realizado a fim de determinar a utilizacdo

atual e a possivel utilizacdo dos equipamentos. A utilizacdo atual € confirmada por
meio destas perguntas: (1) O equipamento estad sendo usado da forma mais efetiva?
(2) Estdo sendo usados os equipamentos mais eficazes? (3) Estd sendo usado
equipamento suficiente? A possivel utilizacdo do equipamento € estudada a fim de
determinar seu efeito sobre o custo de mdo de obra, velocidade e precisdo dos
processos de trabalho e as necessidades de espaco.

Planejamento do layout das instalagoes.
A melhoria dos métodos e procedimentos de trabalho depende muito do

design adequado das necessidades espaciais e outras instalagdes fisicas no ambiente
de trabalho. Além de assegurar a utilizacdo do espa¢o tirando a maior vantagem
possivel, o projeto de layout leva em consideracdo (1) as condi¢des de trabalho que
garantem eficiéncia e conforto; (2) as necessidades de supervisdo e controle de
pessoal do ponto de vista da organizacdo e do espago adequado; (3) futuras
necessidades de ampliagé&o.

163 PFIFFNER, John M. e LANE, S. Owen, Manual para Analise Administrativa, Dubuque, lowa, W. M. C.
Brown Company, 1951), p. 4.
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Figura 19

FATORES BASICOS DE INFLUENCIA SOBRE AS DESPESAS DO CENTRO RECREATIVO

INSTALAGOES BASICAS RELACAO DA VALOR PONDERADO | CONTAGEM DA VALOR PONDERADO
INSTALAGAO POPULAGAO
PREDIO COMUNITARIO 2.500 20
GINASIO-AUDITORIO 25 92 5.000 40
SALA DE RECREACAO 7 28 7.500 60
SALA DE ARTES 3 12 10.000 80
2 SALAS DE REUNIAO 2 8 12.500 100
15.000 120
CAMPOS ATLETISMO 17.500 140
CAMPO DE SOFTBALL ILUMINADO 14 56 20.000 160
CAMPO DE BASEBALL NAO ILUMINADO 9 36 22.500 180
AREA INTERMEDIARIA 6 24 25.000 200
SUPERFICIE MULTIUSO ILUMINADA
4 QUADRAS COMBINADAS DE ,
VOLEI/BASQUETE ILUMINADAS 18 72 MEDIA POR HORA VALOR PONDERADO
1 AREA COBERTA PARA CRIANGAS 5 10
PEQUENAS, SEM ILUMINACAO 6 24 10 20
15 30
1 AREA INTERMEDIARIA PARA RECREAGAO 4 16 20 40
INFANTIL COM BALANGOS, BARRAS, 25 50
ARGOLAS E OUTROS BRINQUEDOS 30 60
35 70
2 QUADRAS DE TENIS ILUMINADAS 2 8 40. 80
4 QUADRAS DE SHUFFLEBOARD 2 8 45 90
1 AREA DE PIQUENIQUE 2 8 50 100
1 QUADRA DE CROQUET 1 4
2 QUADRAS DE HORSESHOE 1 4

TOTAL MAXIMO DE PONTOS ATRIBU[VEIS A
UM CENTRO RECREATIVO COMUNITARIO
PLENAMENTE DESENVOLVIDO

400

Nota do Tradutor: alguns dados da tabela encontram-se ilegiveis.
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Relatorios de desempenho.
A partir do que foi discutido nos capitulos anteriores, a importancia de um

sistema de relatérios periddicos no processo de controle de funcdes, atividades e
projetos é clara. Esse controle é essencial. Ele deve se basear num mecanismo que
possui dois elementos basicos: (a) a quantidade de trabalho de fato concluida e o
custo; e (b) o nivel de alcance contemplado pelo orcamento.
A relacdo abaixo resume alguns pontos que receberam atencdo especial com
relacéo aos relatorios de desempenho no Gabinete do Orgamento:
1. Os relatorios devem ser preparados junto com o usuario.
2. Os relatorios devem ser compativeis com as responsabilidades do usuario.
3. Devem ser feitas comparacfes do desempenho real com o desempenho
planejado contemplado pelo or¢camento.
4. Merecem atencéo especial e imediata as questdes que estdo fora dos padrdes ou
do desempenho esperado.
5. Os relatérios de desempenho sdo inlteis ou perdem grande parte de sua
importancia quando ndo sao preparados prontamente e dentro do prazo.
6. Deve haver uma anélise de rotina das variacdes significativas.'®

Formularios de controle.
O estudo dos formularios de escritdrio foi outra tarefa importante realizada pelo

analista. Os objetivos desse controle foram definidos abaixo:

1. Eliminacédo de formularios obsoletos e desnecessarios.

2. Controle de design a fim de buscar uniformidade e simplicidade no registro,
transmissdo, relato e elementos de processamento de dados do programa da
organizacdao.

3. Revisdo periddica dos formularios existentes e analise de propostas de novos
formularios, a fim de identificar e resolver problemas de organizacdo e
procedimentos.*®

. Desenvolvimento de Pessoal.
As atividades realizadas pelo Gabinete do Orcamento, que ja foram aqui

descritas, deve-se acrescentar uma ultima tarefa, que resulta em uma real contribuicéo
a administracdo da cidade. Trata-se do treinamento de futuros analistas, bem como a
preparacdo do pessoal operacional em questfes pertinentes a preparacao e execucgao
do orcamento. O desenvolvimento da equipe pelo Gabinete do Orcamento sera
considerado nos paragrafos seguintes.

164 COPE, Orin K., op. cit.. p. 8.
165 1pid,, p. 11.

150



Programa de Treinamento de Estudantes.
Existe um programa de treinamento de estudantes elaborado pelo Gabinete do

Orcamento em cooperacao com a universidade local. Em termos gerais, 0 programa
possui as caracteristicas de um plano de estagio, oferecendo aos estudantes
interessados em se engajarem de fato nas ciéncias politicas e na administracdo pablica
a oportunidade de obterem um entendimento mais amplo da administracdo municipal
e das questBes especificas, como organizacdo e técnicas de trabalho. Geralmente dois
alunos participam deste programa de estagio por semestre, dedicando dois dias
completos por semana.

Programa de Estagio

Objetivos gerais.
Este programa possui duas finalidades bésicas: (1) dar aos jovens com uma

formacdo educacional adequada uma oportunidade de terem experiéncia nas
operacdes reais do governo municipal; e (2) contribuir com pessoal suplementar para
a equipe, a fim de agilizar seus programas de controle orcamentario e gestdo
administrativa.'®®

Objetivos especificos.
O estagiario deve participar das seguintes areas:
1. Revisdo dos orcamentos dos departamentos.
2. Estudos de gestdo administrativa.
3. Um programa de leitura supervisionada.
4. Visitas a departamentos municipais.

Revisdo do Or¢camento.
O estagiario administrativo participa plenamente da atividade de revisdao dos

pedidos de or¢camento propostos pelos departamentos operacionais. Esta revisdo busca
certificar (1) se as atividades realizadas estdo de acordo com a politica legislativa e
gerencial; (2) a exatiddo das estimativas; e (3) em geral, que a realizacdo do plano
departamental atinja os objetivos do governo economicamente. ApGs a revisdo, 0
estagiario deve obter um conhecimento amplo de todo o processo orcamentario.

Atividades de gestdo administrativa.
Esta area mais ampla engloba a analise dos métodos operacionais utilizados pelos

Departamentos Municipais na realizacdo de suas fungdes, relatando as descobertas e
recomendacfes de melhorias ao gestor da cidade. Os objetivos deste estudo sdo
formulados especificamente como a seguir:

1. Aperfeigoar a organizagao departamental.

166 Um programa de estagio administrativo estabelecido pelo Gabinete do Orcamento, Cidade de
San Diego, foi a primeira fonte de informac¢des para este capitulo.
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2. Modernizar e padronizar os métodos e procedimentos operacionais.
3. Em termos gerais, promover a utilizacdo eficiente de pessoal, materiais e instalacfes
na conducdo das questdes municipais.

Exemplos de técnicas especificas com as quais o estagiario administrativo deve se
familiarizar também foram indicados nas instrugdes:
1. Preparagdo de quadros de organizagéo funcional e estrutural.

2. Preparagéo de tabelas de fluxo de processo.

3. Preparacédo de layouts de escritorios e oficinas.
4. Criacéo de formulérios governamentais.

5. Desenvolvimento de padrBes de desempenho.

Leituras Profissionais.
O estagiario administrativo deve ler e resumir aproximadamente mil paginas de

material relacionado em uma bibliografia preparada pelo Gabinete. Pedem-se
relatérios curtos de cada leitura, dando atencéo especial a analise do valor préatico do
material lido.

Sec0es da relacdo bibliogréafica ddo uma ampla ideia dos critérios que conduziram
a selecdo dos diversos itens para leitura:

1. Orientagéo geral 7 unidades
2. Organizacéo 5 unidades
3. Métodos, Anélise e Simplificagdo do Trabalho 8 unidades
4. Layout de Escritorio e Instalacdes 4 unidades
5. Design formal 7 unidades
6. Administracdo de Orcamento e Financas 10 unidades
7. Avaliacdo do Trabalho e Estudo de Tempo 5 unidades
8. Estatistica e Apresentacdo Grafica 5 unidades
9. Redacdo de Relatdrios 1 unidade
10. Relacdes Publicas 2 unidades
Total...ocooeeeeeeeee, 54 unidades

Visitas de Campo.
Para que o estagiario se familiarize com o governo municipal como um todo,

visitas de campo foram programadas a diversos departamentos e atividades. O
programa inclui também reunides do Conselho Municipal, Comité de Planejamento
Municipal e Comité de Funcionalismo.

Treinamento da equipe operacional.
As atividades realizadas pelo analista administrativo ndo atingem cada nivel da

organizacdo municipal, obviamente. Estudos detalhados de operagdes especificas em
niveis inferiores, que incluem geralmente analise de tempo e movimento, sdo
delegados a assistentes administrativos nomeados para cargos departamentais.

A equipe do orgcamento preocupa-se, em termos gerais, com assuntos mais
amplos envolvendo a relagdo departamental ou as politicas e regulamentos. Existe, no
entanto, um tipo de atividade realizada pelo Gabinete do Orgamento que resulta em
um contato mais préximo do analista administrativo com a equipe operacional. Trata-
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se do treinamento que busca familiarizar os que ocupam determinados cargos, em
nivel departamental, com os aspectos elementares da formulacdo e execucdo do
orcamento. Isto inclui conferéncias sobre técnicas or¢camentarias, simplificacdo do
trabalho, mensuragéo do trabalho e o desenvolvimento de programas de trabalho.

VII. RESUMO

Como se pode observar com base na cobertura completa e na profundidade da
analise envolvida nas operacdes de elaboracdo e execucdo do orcamento, essas
operacdes sdo de fato um excelente instrumento de coordenacéo e controle.

A maioria das areas na administracdo da Cidade de San Diego sdo orcadas
usando a abordagem baseada em desempenho, ou seja, em termos de programas de
cumprimento ou servigcos prestados. Embora os procedimentos orcamentarios
dependam principalmente da abordagem de contabilidade de custos, outras técnicas,
como horas/homem, proporcao de pessoal e sistemas de classificacdo por pontos tém
sido desenvolvidas por meio de pesquisa continua. Algumas dessas técnicas
relacionam as requisicbes orcamentarias com as necessidades, e ndo com O
desempenho.

O Gabinete do Orcamento acaba de receber um novo nome: “Gabinete de
Gestio Administrativa™.'®’ Esse novo titulo reflete de forma mais clara o ambito
variado de atividades sob a responsabilidade do gabinete. Na verdade, foram
atribuidas a ele diversas fungdes que sdo fatores essenciais de controle e coordenacao.
Por esse motivo, o desenvolvimento de pessoal merece atencdo especial. A
preparacdo do orcamento como um processo descentralizado € uma ideia central para
os fins desta dissertacao.

167 cidade de San Diego, Orcamento Proposto para o Ano Fiscal 1954-55, p. 37.
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CAPITULO VIII

DEPARTAMENTO FINANCEIRO

Alguns aspectos da administracdo financeira ja foram objeto de estudo nesta
dissertacdo. Na verdade, o Capitulo VII tratou dos elementos essenciais do controle
de despesas, mediante preparacdo, adocdo e execucdo do orgamento. Estudou-se
também o impacto da analise administrativa sobre a area financeira.

Este capitulo ira comentar algumas outras fases da administracdo financeira
executadas dentro do Departamento Financeiro. Essas fases foram escolhidas
considerando sua importancia especifica para a iniciativa de controle e coordenacao
na Cidade de San Diego.

Obviamente, a organizacao bésica das finangas municipais em San Diego deve
ser o primeiro ponto para discuss&o.

L ORGANIZAGAO DA ADMINISTRACAO FINANCEIRA

Teoria.

A integracdo das funcdes fiscais € um dos pontos mais importantes na area da
administracdo financeira. Essa integracdo tem sido fortemente recomendada por
estudiosos da administracdo publica, principalmente em nivel local e estadual. Isto
quer dizer que todas as fungdes fiscais, ou seja, “aquelas operagdes elaboradas para
disponibilizar verbas para os superiores e assegurar sua utilizagao legal e eficiente”, %
sdo reunidas sob a competéncia de um diretor financeiro que, por sua vez, é
diretamente subordinado ao Chefe do Executivo municipal. Essas func¢des séo: (a)
elaboracdo e execugdo do or¢camento; (b) controle da contabilidade e do sistema de
prestacdo de contas; (c) gestdo do tesouro e coleta de receitas; (d) fornecimento; (e)
auditoria.

Qual a base para que tal integracdo seja favorecida? Pfiffner concluiu:

O principal argumento para a integracdo fiscal é que ela promove
uma melhor gestdo. A orgamentacdo, contabilidade e o fornecimento,
juntamente com o pessoal, constituem as atividades essenciais de controle
gerencial. Se elas forem bem administradas, as atividades do programa
também serdo bem geridas. Em outras palavras, as conquistas do programa
possuem grande correlagcdo com a qualidade da administracdo. A principal

168 WHITE, op. cit., p. 247.
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funcdo da administracdo € a coordenacdo que, por sua vez, depende da
orcamentacao, contabilidade, pessoal e fornecimento. O pessoal € citado aqui
porque certas atividades de pessoal inevitavelmente tém influéncia sobre as
decisdes financeiras, estejam elas situadas ou ndo no departamento
financeiro.®

Deve-se observar que as estruturas financeiras municipais nos Estados Unidos
podem ser classificadas em dois tipos gerais de organizacdo: descentralizadas e
centralizadas.*”® No primeiro caso, as funcées financeiras sdo executadas por agéncias
separadas, com diferentes graus de autonomia. Essas agéncias podem ser
independentes umas das outras, de acordo com leis especiais; podem operar sob a
supervisdo de conselhos; ou podem ser diretamente supervisionadas pelo Executivo
com gabinetes autonomos. Sob uma forma de organizacdo centralizada ou integrada,
as fungdes financeiras sdo geralmente consolidadas em uma unidade com um Unico
diretor. Em algumas das organizacGes centralizadas, o Unico chefe da unidade — um
departamento — fica diretamente subordinado ao Chefe do Executivo. *'

A. E. Buck, cujas contribuicdes para a area de gestdo fiscal sdo fontes
classicas de estudo, ensinou que a abordagem ideal é o departamento financeiro
integrado. Segundo ele, “A experiéncia mostra que o estabelecimento e a operacao de
um departamento financeiro unificado fortalece muito a administragdo municipal em
termos gerais ¢ aumenta a eficacia da autoridade e direcio executiva™.*’

As recomendacOes de Buck sobre o departamento financeiro podem ser
resumidas da seguinte forma:

a. O departamento financeiro deve ter amplos poderes de supervisao

administrativa e de regulamentacdo de todas as funcdes financeiras
do governo municipal,

b. As funcbes financeiras devem ser responsabilidade de 4 chefias
gerais: (1) controle e contas; (2) tesouro; (3) tributos; e (4) compras;

C. O departamento deve ter um Unico chefe, considerado como o
Diretor Financeiro nomeado pelo Prefeito ou Gerente e subordinado
aele;

d. A organizacdo interna do departamento financeiro deve ser

organizada sob gabinetes ou divisBes: (1) gabinete de controle e
contas; (2) gabinete do tesouro; (3) gabinete de tributacdo; e (4)
gabinete de compras;

e. As chefias desses respectivos gabinetes devem receber os seguintes
titulos: (1) controlador; (2) tesoureiro; (3) assessor, e (4) agente de
compras. Esses chefes devem ser nomeados pelo chefe do
departamento.’”

169 PFIFFNER e PRESTHUS, op. cit., p. 368.
170 BUCK, A. E., Finangas Municipais, Nova lorque: The Macmillan Company, 1926, . 11.

171 1pid,, p. 15.
172 Ibid,, p. 17.
173 Ibid., p. 19.
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CitacOes de diferentes autores indicam que eles ndo divergem muito em sua
identificacdo das areas basicas da geréncia financeira. A terminologia ndo €
precisamente a mesma, porém, com certeza, existe uma esséncia comum.

Organizacao Financeira em San Diego

Organizacao geral.

San Diego adotou recentemente um tipo de organizacao financeira que integra
as funcoes fiscais, com excec¢do do orgamento, sob um Diretor Financeiro, que presta
contas diretamente ao Gerente da Cidade.

O administrador da Cidade de San Diego sente que essa integracdo das
operac0es financeira e fiscal € essencial. Esta é uma simples aplicacdo do principio de
unifuncionalizagdo: todas as atividades de controle fiscal estdo sob a responsabilidade
de uma autoridade centralizada. Essa unifica¢do, obviamente, resulta na coordenacao
e no controle das operacgdes fiscais. Isto significa que, por intermédio do Diretor do
departamento, o Chefe do Executivo municipal poderd garantir a unidade e
continuidade dos programas de acordo com as politicas governamentais existentes.
Resumindo, a conviccdo — que é bastante forte — é que a gestdo eficaz e a difusdo da
autoridade administrativa entre as chefias eleitas independentemente s&o ideias
contraditérias. A desintegracdo ndo é condi¢do para um governo honesto.

As operacdes financeiras em San Diego sdo divididas em cinco titulos gerais:
(1) Orcamentacdo; (2) Auditoria e contabilidade; (3) Tesouro; (4) Gestdo de
propriedades; (5) Compras; (6) Servicos Gerais e Aguas (Figura 20).

O Auditor e Controlador Municipal estad superficialmente responsavel pela
auditoria e contabilidade geral da Cidade.

A auditoria engloba:
a. A pré e apobs auditoria do administrador interno;
b. A fiscalizacdo de licencas e impostos sobre vendas.

A Contabilidade geral é subdividida em:

a. Orcamento, controles gerais e contabilidade de méaquinas: aprovacao de
todas as despesas municipais; manutencdo do orgcamento, caixa geral e
controles de receitas, de acordo com todos os requisitos e regulamentos
legais; preparacéo de relatérios mensais sobre as dotacdes e receitas;

b. Contabilidade patrimonial: manutencdo de registros de patrimdnio;
verificagBes periodicas do patrimonio, conciliagdo dos Inventarios Anuais
de Bens dos Departamentos com os devidos registros de patriménio;

c. Custos e folha de pagamento: controle e pré-auditoria dos documentos
contabeis de custos gerais do municipio; controle e pré-auditoria da folha
de pagamento e manutencdo de documentos; preparacdo de estatistica para
analises dos relatérios municipais de custos gerais; relatorios de custos e
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relatorios orcamentarios; emissdo de garantias de pagamento e declaracfes
de rendimentos;

d. Contas a pagar: processamento e verificacdo de todas as faturas, ordens de

compra e contratos; pagamentos de todas as verbas municipais;
manutencdo dos arquivos necessarios e registros de garantias comerciais;
verificacdo e conciliagdo das garantias comerciais;

e. Receita e servico de débito: controle de todos os recibos diarios de caixa e

distribuicdo nas contas e fundos adequados; controle de todos os
formularios pré-numerados; controle de contas e emissdo de relatorio
mensal; manutencdo de livro de registro de fundo fiduciario; toda a
contabilidade relativa ao pagamento dos titulos e vouchers em geral.

O Tesoureiro Municipal é responsavel por:

a.

b.

Coleta e guarda de fundos: guarda do caixa do Tesoureiro; recebimento de
pagamentos do municipio e outros; pagamento de warrants, titulos e vouchers
em geral; recebimento de reivindicacoes e créditos inadimplentes;

Avaliacdes especiais: preparacdo de titulos para a melhoria das vias; cobranca
e pagamento de vouchers; preparacdo de contas de iluminacdo das vias
publicas; manutencdo dos registros apropriados;

Contabilidade geral: recapitulacdo de todas as transacdes; tabulagdo por fundo
e conta; manutencao de contas de ativos; registro de titulos municipais;
Licencas e impostos sobre vendas: emissdo de novas licencas e autorizacfes
de impostos sobre vendas; emissdo de renovacdo de licengas; processamento
de licencas e declarac¢Oes de impostos sobre vendas; manutencdo de arquivos.
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Figura 20

Organograma funcional - San Diego - Departamento Financeiro

CAMARA MUNICIPAL CIDADE DE SAN DIEGO

__| PREFETOE
6 VEREADORES

ORGANCGRAMA
GERENTE DA CIDADE FUNCIONAL

DEP. FINANCEIRO

Aprovado: (Ass.) Dir. Financeiro
| Aprovado: (Ass) Gerente Cidade
Data:

FINANGCAS

DIRETOR FINANC.

DIRETOR FINANC.
—] AUDITOR E ASSISTENTE
CONTROLADOR
SECRETARIO

Ei%ﬁ#‘;’gﬁ?“‘ DEPART. DO DIVISAD DEPT. SERV.GERAIS
DORIA TESOURO PROPRIEDADE COMPRAS E AGUA

O Supervisor de Patriménio € responsavel pela gestdo do patrimdnio, ou seja:
a. Aaquisicdo de direito de passagem: obtencédo de direito de passagem para

via publicas, becos, esgotos, canalizacdo e tubulacdo de agua; negociacao
de compra de terrenos vagos ou com benfeitorias; supervisédo de
realocacdo de imoveis;

Leasing e aluguel de patriménio municipal: negociacdo de leasing de
patriménio municipal, incluindo imoveis agricolas, leasing de areia e brita,
imdveis comerciais e diversos; contabilidade e controle de alugueis de
imdveis municipais, inclusive manutencao e reparos;

Titulos de posse, elaboracdo e diversos: (1) investigacao e elaboracédo de
titulos de posse; (2) preparacdo de projetos de imdveis municipais; (3)
preparacdo de opcOes de compra de propriedades tomadas por dividas de
impostos.

As seguintes funcdes sdo desempenhadas pelo_Agente de Compras:

a. Contratos e secretaria: correspondéncia; preparacao de formularios de
propostas para licitacdo; preparacdo de listas de licitantes, arquivos e
registros de licitagdes; encaminhamento de documentos contratuais;
recebimento de pagamentos; manutencao de seguros.

b. Compras.
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c. Almoxarifado e vendas de materiais excedentes.

As compras sdo responsabilidade imediata de um Agente de Compras
Adjunto. No item Compras ha duas secdes: a de compras e a de registros.

A secdo de compras trata de: (a) preparacdo de licitacdes; (b) negociagédo
de compras; (c) preparacdo do almoxarifado; (d) recebimento e outorga de
licitagdes; (e) localizagdo de fontes de fornecimento; (f) investigacdo de
produtos; (g) padronizacdo de produtos.

Na secdo de registros encontra-se o seguinte: (a) preparagéo, distribuicédo e
acompanhamento das ordens de compra; (b) processamento de pagamentos
diretos; (c) preparacdo de faturas de compras; (d) preparacdo de relatorios de
impostos de utilizacdo (use tax); (e) manutencdo de arquivos de pedidos de
compras; (f) manutencdo de registros de commodities; (g) manutencdo das
contas telefonicas dos departamentos municipais.

A secdo de almoxarifado, chefiada pelo Supervisor de Almoxarifado, trata
de: (a) recebimento, inspecdo e armazenagem de materiais; (b) manutencdo de
inventario permanente do almoxarifado; (c) manutencdo do servico de pick-up;
acumulacdo, separacdo, preparacdo, propaganda e venda de materiais
excedentes; manutencdo dos registros de vendas.

Quatro areas mais amplas estdo incluidas em Servicos Gerais e Setor de
Aguas: (a) Escritorio do Setor de Aguas; (b) Apuracdo por maquinas; (c)
Servigos Gerais; (d) Central de Copias.

O Assistente do Diretor Financeiro é o chefe dessas areas. Suas principais
fungdes séo:

Escritorio do Setor de Aguas: (a) leitura dos medidores de agua; (b)
classificacdo; (c) contabilidade dos clientes; (d) atendimento aos clientes; (e)
envio das contas de agua; (f) crédito e cobrancas; reclamacdes e investigacdes.

Apuracdo por maquina: (a) preparacdo de folhas de pagamento; relatorios
de custos; licencas e impostos sobre vendas; registros de patriménio; outros
relatérios especiais, caso necessario; (b) preparacdo das contas de agua dos
consumidores; manutencdo de contas dos clientes; (c) preparacdo de analise de
receita.!™

Servicos gerais: (a) operacdo de sala de correspondéncia central e
almoxarifado de material de escritorio; (b) servico de mensageiro; (c) mesa
telefénica; (d) carga de trabalho e temporarios substituindo funcionarios de
férias para diversos departamentos municipais; () pool de datilografia e
servicos de escritorio para o setor financeiro.

174 A secdo de apuracdo possui dezoito maquinas: cartdes de ponto - 6; maquinas contabeis ou de apuracio
- 4; maquinas de triagem de cartdes - 3; perfuradores de reproducio - 2; interpretador de cartdes - 1;
perfurador de calculo - 1; ordenador - 1.

No or¢amento proposto para o ano fiscal 1954-55, foi solicitada uma verba de US$ 102.449 para esta se¢io,
dividida da seguinte forma: (a) servigos pessoais - US$ 54.9024; (b) servigos contratuais - US$ 120,00; (c)
materiais e suprimentos - US$ 12.125; encargos fixos (aluguel de maquinas IBM) - US$ 35.280.
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Central de Copias: (a) impressdo em offset e copias de formularios —
relatorios, cartas, etc.; (b) preparacdo de layouts e negativos para impressdo em
offset; (c) datilografia; (d) encadernacéo e embalagem de material impresso.*”

O Diretor do Departamento. O Auditor e Controlador Municipal, nomeado
pelo Conselho, é também o Diretor do Departamento Financeiro; assim, cargos
diferentes s@o ocupados pela mesma pessoa na hierarquia organizacional. Como
Diretor do Departamento, ele presta contas ao Gerente da Cidade. Essa
subordinacdo ndo existe quando ele atua como Auditor e Controlador
Municipal. Essa situacdo € bastante peculiar, porém ndo compromete o
atendimento aos principios de uma administracdo sélida. A relacdo entre o chefe
do Departamento e o Principal Executivo Administrativo tem sido conduzida
em uma atmosfera de entendimento. Acredita-se que, em tempo oportuno,
havera uma emenda na Carta do municipio, conferindo status legal a integracdo
das operacdes financeiras.

II. CONTROLE DE DESPESAS

Principios basicos.
Um estudo sobre os processos de controle da area financeira deve comegar

enunciando os principios basicos da contabilidade governamental. Uma vez que
0 objetivo deste trabalho ndo é fazer um estudo contabil pormenorizado, mas
apenas uma referéncia as suas implicacdes gerais como fator de controle, 0s
paragrafos seguintes vao se limitar apenas a algumas considera¢fes basicas.

Os principios indicados nesta secdo sdo conhecidos dos estudantes de
contabilidade. No entanto, sua importancia do ponto de vista da gestdo ainda
ndo foi plenamente entendida.

Para os fins deste trabalho, os principais principios contabeis sdo:'"®

a. Principio da organizagdo (as contas devem ser centralizadas em
uma Unica chefia);

b. Principio do razdo geral (um razéo geral deve registrar todas as
transacdes financeiras duas vezes);

C. Principio de terminologia e classificacdo consistente no or¢camento,
contas e relatorios financeiros;

d. Principio de fundo, segundo o qual as contas devem ser
classificadas em grupos de fundos equilibrados;

e. Principio de controle orgamentario: as contas de controle

orcamentario devem incluir contas tanto para receitas como para

175 Departamento Financeiro, Cidade de San Diego, Organograma, Aprovado em 1 de agosto de 1953.

176 Esses principios foram enunciados em diversas publicagées do Comité Nacional de Contabilidade
Municipal da Associagdo Municipal de Diretores Financeiros. Ver, por exemplo, Contabilidade e Auditoria
Municipal, Chicago: Municipal Finance Officers Association of the US and Canad4, 1951.
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despesas. As verbas e dotacdes devem ser provisionadas

imediatamente assim que forem assinados ordens de compra ou

contratos;

f. Principio de contabilidade de exercicio: as receitas devem ser

registradas “quando sdo recebidas ou quando incidem os impostos,
e as despesas sdo registradas logo que elas resultam em obrigacdes,

nédo obstante o fato de que o recebimento da receita ou o

pagamento das despesas pode ocorrer, no todo ou em parte, em

outro periodo contabil.”*’” De acordo com um sistema de
contabilidade de exercicio alterado, as receitas sao registradas
quando séo de fato recebidas, salvo no caso de imposto sobre
patrimonio;

g. Principio da auditoria independente: recomendam-se auditorias

periddicas feitas por contadores independentes.

h. Principio de relatorios: relatorios financeiros periddicos devem ser

elaborados de modo a demonstrar efetivamente todas as
informacdes essenciais.

Dotacdes e alocacgoes.
Um sistema de alocagfes, que € um dos mecanismos mais importantes do

controle orcamentario, € o sistema por meio do qual “as estimativas de despesas para

o ano fiscal sdo traduzidas em um cronograma de trabalho e despesas”.

59 178

Em outras palavras, a dotagdo completa para as atuais despesas operacionais
de cada departamento é dividida em quatro ou em doze parcelas do ano fiscal. Essas
parcelas, geralmente trimestrais, sdo estabelecidas com base em um planejamento do
trabalho para os periodos especificos de um ou de trés meses.

O procedimento de alocacgdo pode ser descrito da seguinte forma:

a.
b.

Adocao da portaria de dotagdes pelo Conselho;

Revisdo e ajuste do programa de trabalho pelo chefe do departamento.

Esse ajuste torna-se necessario quando o pedido de verbas original foi
alterado pela Camara;

Estabelecimento de um cronograma detalhado para cada atividade
principal. Esse cronograma consiste no programa de trabalho a ser
cumprido. O periodo (més ou trimestre) em gque 0 programa sera
cumprido; e a estimativa de despesas proposta para esse periodo;
Revisdo e aprovacdo do cronograma pelo Chefe do Executivo ou pelo
Gabinete do Orgamento;

Certificacdo dos cronogramas para o Gabinete Contabil;
Estabelecimento de controles pelo Gabinete Contabil com base nos
elementos fornecidos pelo cronograma aprovado.

177 MIKESELL, op. cit., p. 659.
178 Instituto para Treinamento em Administragdo Municipal, op. cit., p. 126.
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A finalidade desse sistema de dotac6es foi resumida de forma acertada pelo

Instituto para Treinamento em Administracdo Municipal:

a. Assegurar que os departamentos planejem seus gastos de forma a terem
verbas suficientes para realizar seus programas durante todo o ano,
evitando deficiéncias e dotagdes especiais no final do ano;

b. Eliminar e reduzir empréstimos a curto prazo de antecipacdo de impostos,
possibilitando uma previsdo mais exata e um controle da posicdo do caixa
durante todo o ano fiscal,

c. Manter as despesas dentro dos limites das receitas de fato realizadas,
evitando um orcamento desequilibrado na operacao de quaisquer fundos
municipais;

d. Dar ao principal administrador o controle sobre as responsabilidades dos
departamentos, permitindo economizar em atividades especificas de sua
competéncia. "

S0 esses 0s objetivos basicos de um sistema de dotacdes.

Para os fins desta tese, deve-se acrescentar também a flexibilidade e
descentralizacdo administrativa oferecida pelo sistema. Esses sdo elementos de
coordenacao.

Em San Diego, a Carta Municipal dispde o seguinte sobre dotacdes:

a. Apos o recebimento da estimativa do Gerente, o Conselho deve

preparar uma portaria relativa a dotagbes com base nessa estimativa.
Apo6s uma audiéncia publica sobre a referida portaria, ela segue o
mesmo caminho de outras portarias no Conselho; **

b. O Conselho Municipal pode reduzir ou eliminar qualquer item,
porém nao pode acrescentar qualquer valor ou adicionar um novo
item relativo a servigos pessoais, contratuais, materiais, suprimentos
e equipamentos para qualquer Departamento, salvo se houver
solicitacdo por escrito do Gerente ou da Comissao, Conselho ou
oficial responséavel;*®*

C. Apos recomendacdo por escrito do Gerente, o Conselho podera a
qualquer momento transferir toda ou parte de um saldo provisionado
de uma dotacdo para um fim ou objeto para o qual a dotacéo foi
insuficiente, ou poderéa autorizar uma transferéncia entre itens
provisionados para 0 mesmo departamento ou gabinete. No entanto,
0 Conselho ndo tem autoridade para transferir qualquer parte dos
salarios provisionados durante o ano fiscal para qualquer outro fim,
salvo no evento de uma emergéncia publica;*®?

179 1bid.,, p. 126.
180 Carta da Cidade de San Diego, Se¢do 71.

181 Ipjid, secdo. 71.
182 1pid., secdo 71.
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d. Uma dotacgéo para o servico de débito municipal deve ser incluida
em cada portaria anual para dotacdes orcamentarias. Esse valor deve
ser pelo menos igual ao valor do servico estimado pelo gerente.
Caso, por qualquer motivo, o Conselho ndo possa fazé-lo, o Auditor
e Controlador fara com que seja preparada uma conta de dotacao
para essa finalidade.'®®
Além disto, qualquer contribuinte municipal ou proprietario de
quaisquer titulos podera processar o Auditor e Controlador em Corte
Superior a fim de fazer cumprir essa condicéo.'®*

e. O Gerente deve exigir que os chefes administrativos de todos os
departamentos apresentem a ele, imediatamente ap0s a adocdo da
portaria anual de dotagfes, um programa de trabalho para o ano do
orcamento. Esse programa devera (a) incluir todas as dotacGes para
operacdes e despesas de manutencdo, bem como aquisicdo de
patrimonio; (b) demonstrar as alocacdes requisitadas de todas as
dotacBes por trimestres durante todo o ano.

O Gerente analisa as alocacgdes solicitadas de todos os departamentos, e, se
necessario, revisa, altera ou muda essas alocac@es, dentro do limite das dotacdes totais
disponiveis para o departamento durante o ano.

Uma copia das alocacdes aprovadas é entdo transmitida para o Auditor e
Controlador, que autoriza as despesas com base nas dotacGes de cada alocacéo.

O chefe de cada departamento pode solicitar ao Gerente para aprovar uma
revisdo do programa de trabalho no inicio de qualquer trimestre.*®

De acordo com o Auditor e Controlador Municipal, as dota¢es em San Diego
sdo feitas em prestacdo Unica ao departamento e ndo sdo detalhadas por divisdes. Essa
pratica é seguida por todos os departamentos municipais. S0 é necessario solicitar
autorizacdo do Conselho Municipal quando a transferéncia é feita de um
departamento para outro e ndo de uma divisdo para outra dentro do mesmo
departamento.*®

Livros razio de controle or¢camentario.
Instalar uma contabilidade orcamentaria adequada a fim de controlar as

despesas € uma das tarefas fundamentais do diretor financeiro ou do contador. Ele
deve observar que as despesas sejam mantidas dentro dos limites estabelecidos pelo
cronograma de alocacgoes.

Os livros de dotacdo e despesas ou de alocacdo e despesas sao “a base do
sistema de contabilidade orcamentaria.”*®" Esses documentos sdo elaborados para
oferecer informacbes imediatas sobre o saldo atual de alocagGes. Mais

183 Ipid, secdo 74.
184 [bid..

185 piq., secdo 81.
186 parece haver alguma discrepancia entre esta afirmacio e o que consta da Se¢do 71 da Carta Municipal.

187 Instituto para Treinamento em Administragdo Municipal, op. cit., p. 131.
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especificamente, as informacdes tratam de: (a) aloca¢cdes cumulativas; (b) unidade do
governo; (c) atividade; (d) departamento; (e) classe do objeto; (f) ano fiscal; (g) data;
(h) descricdo da despesas; (i) provisionamentos; (j) quantidade de despesas; (k)
dotacGes; e () saldo provisionado.

O livro de dotac6es utilizado no Departamento Financeiro de San Diego é um
documento elaborado e abrangente. Ele inclui as seguintes informacdes basicas:

a. Identificacdo da conta com relagdo a funcdo do departamento,
objeto, natureza e ano fiscal;

b. Total da dotacéo e das alocacdes para cada atividade;

C. NuUmero da conta para a atividade ou objeto;

O livro de registro é baseado em objeto, quando a analise nao € feita por atividades.
Isto acontece em algumas areas administrativas;
d. Valor pago de fato por uma operacdo e total cumulativo de
desembolsos;
Provisionamentos;
f. Total de despesas;
g. Dotacoes e saldo ndo utilizado.

Deve-se destacar que 0s provisionamentos ndo afetam a coluna total de
desembolsos. No entanto, eles afetam imediatamente a coluna saldo néo utilizado, da
qual sdo deduzidos, afetando também a coluna total de despesas, a qual séo somados.
A coluna total de despesas pode ser bastante enganosa, pois ela inclui tanto as
despesas como os valores provisionados aprovados.

A coluna dotacfes alocadas diz respeito aos valores que, no final de cada trés
meses, sdo disponibilizados para a atividade ou objeto.

A Figura 21 mostra o mesmo livro de registro de dotagdes, agora usado como
controle geral ou resumo de todas as atividades ou objetos de um departamento ou
gabinete. E por meio do uso deste formulario que os departamentos evitam as
despesas acima do valor orgado.

A 4% e 5° colunas indicam a data e 0 nimero da operagéo (o primeiro digito ou
digitos representa 0 més, como, por exemplo, 7.06; o item valor e o procedimento a
ser seguido em cada caso. A sigla AE (valor provisionado autorizado) significa, por
exemplo, que o valor do item deve ser registrado na coluna provisionamentos
pendentes. Quando o valor provisionado € liquidado, a sigla LE indica que o valor do
item deve ser registrado na coluna valor pago. Sl, JV, CA e AA significam,
respectivamente, problema de almoxarifado, langamento contabil, dotagdo cancelada
e dotacgdo autorizada.

A coluna total de desembolso mostra o valor acumulado pago. Total de
despesa é igual a valor provisionado acumulado mais 0s desembolsos acumulados ou
totais. Saldo ndo utilizado ¢ a diferenca entre as dotacfes alocadas até 0 momento e o
total de despesas.

Obviamente, os valores provisionados acumulados séo reduzidos quando o
valor provisionado autorizado se transforma em valor provisionado liquidado. Nesse
ponto, o valor desembolsado é acrescentado as despesas totais; caso exista diferenca
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entre o valor provisionado e o desembolso real, a despesa total também precisa ser
reajustada. Essa diferenca acontece quando, por qualquer razao, o valor desembolsado
para aquele item for diferente do valor original provisionado.

Relatorio de condi¢des das dotagoes alocadas.
Nos comentarios da Figura 6 ja foi destacada a importancia de um sistema de

relatorios sobre as condicdes das dotacGes. Basicamente, o relatorio mensal usado em
San Diego para essa finalidade traz as seguintes informacdes: (a) desembolso total,
(b) saldos néo utilizados; (c) dotac6es alocadas; (d) despesas totais.

Deve-se acrescentar que esse relatorio é preparado com a data que consta do
livro de registro de dotagGes.

Controle de Custos Gerenciais. Esta fase da gestdo foi considerada como o
quarto _elemento necessario & administracio orcamentéria.'®® Ele trata dos
procedimentos de gestdo que buscam controlar trabalho e custos antes de incorrerem
0s encargos ou do gasto das verbas orcadas.

Esses procedimentos de gestdo ja foram objeto de discussdo detalhada no
Capitulo VII. No entanto, é preciso acrescentar alguns comentarios sobre dois
procedimentos de controle utilizados em San Diego: requisicdo e certificacdo de
pessoal e ordem de servico.

O formulério de requisicdo e certificacdo de pessoal estd sujeito a analise do
Diretor do Orcamento e, em seguida, do diretor de pessoal. O primeiro analisa o
pedido do ponto de vista da necessidade de um novo funcionario e da limitacdo da
quota de pessoal. A analise feita no departamento de pessoal trata da classificacdo de
cargo e certificacdo das pessoas elegiveis.

A ordem de servico € usada para 0 acompanhamento de projetos especiais
principalmente na area de obras publicas. Ela contém: (a) identificacdo detalhada da
obra; (b) departamento solicitante e departamento executante; (c) fundo para
cobranga; (d) dotagéo; (e) ordem de servigo; (f) cronograma da obra; (g) estimativa de
custos de méo de obra, materiais, equipamentos e despesas gerais, etc.

Esse formulério é preparado por qualquer departamento municipal que
requisitar trabalho a ser executado por outro departamento.

Central de compras e almoxarifado.
A centralizacdo das compras, bastante utilizada hoje em dia, € considerada um

fator efetivo na administragdo municipal.

N&o cabe a este trabalho analisar as vantagens de um sistema de compras
centralizado, pois trata-se de um tema amplamente discutido na literatura. Entretanto,
pode-se afirmar que, em termos gerais, algumas das vantagens seriam: (a) obtencédo
de precos mais baixos; (b) pagamentos mais rapidos e obtencdo de descontos; (c) a
confiabilidade dos fornecedores é estabelecida mais facilmente; (d) facilita a
contabilidade para fins de controle orcamentério; (e) os padrdes e especificacdes

188 pid,, p. 141.
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podem ser melhor estabelecidos; (f) mais eficacia na inspecdo e nos testes dos
produtos; (g) evita e minimiza bastante as fraudes e o favoritismo.
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CIDADE DE SAN DIEGO

Figura 21
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CIDADE DE SAN DIEGO - No. 29334

Figura 22

Relatorio de Materiais Recebidos - Departamento de Compras
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Figura 23

REQUISICAO DO ALMOXARIFADO

Cidade de San Die
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A prética de forcar os fornecedores a armazenarem varios itens para entrega
em pequenas quantidades, na medida da necessidade, esta se generalizando. No
entanto, recomenda-se a armazenagem de determinados artigos.

A primeira parte deste capitulo demonstrou que o Departamento de Compras
em San Diego é uma das cinco areas mais amplas do Departamento Financeiro.

Do ponto de vista da centralizacdo, deve-se afirmar que o agente de compras,
de acordo com a Carta Municipal, faz todas as compras de suprimentos, materiais,
equipamentos e seguros solicitadas pelos diversos departamentos ou gabinetes da
administracdo municipal.'®® Ele prepara as especificacées padréo para todos os itens,
aprova as propostas ou vouchers, inspeciona todas as compras, prepara inventarios
permanentes, mantém registros detalhados de todas as operaces, e dai por diante.

Os materiais e suprimentos da Cidade de San Diego, que constam de seu
inventario do almoxarifado, estdo sob a guarda da Secdo de Almoxarifado da Divisao
de Compras. A responsabilidade pela manutengdo dos inventérios e pelo registro de
todos os recebimentos e problemas é da competéncia dessa se¢do. A contabilidade do
almoxarifado é responsabilidade do Gabinete do Auditor e Controlador, onde é
mantido o Livro Razdo de Controle de Almoxarifado para cada estoque. A parte
automatica da Contabilidade do Almoxarifado é executada pela Secdo de Apuracéo da
Divisdo de Servicos Gerais do Departamento Financeiro.

Existem cinco locais fisicos principais onde sdo mantidos os estoques. Cada
um desses almoxarifados estd sob a responsabilidade de um funcionério da Secéo de
Almoxarifado, responsavel pela guarda e emissdo de recibos de todos 0s materiais
daquele almoxarifado. Além desses locais principais, existem também quarenta
garagens de caminhdes e quinze depoésitos de gasolina e Oleo. As garagens de
caminhdes ficam principalmente no Departamento de Aguas, Divisdo de Distribuicio
e cada caminhdo necessario para o transporte de materiais do almoxarifado fica
designado para um almoxarifado e mantido em um controle contabil separado. O
mesmo acontece com o0s depositos de gasolina, que ficam em pontos estratégicos
espalhados pela Cidade, e em diversos pontos do Departamento de Aguas em toda a
regido de San Diego, onde o Departamento tem sua principal instalagdo, como uma
barragem, reservatorio ou em outros locais operacionais.

O processamento mecanico dos almoxarifados é feito pelo equipamento IBM.
H& um cartdo de estoque para cada item em cada local. Esse cartdo € perfurado e
interpretado no que diz respeito a unidade de emissdo, descri¢cdo de material, niUmero
do almoxarifado, classificacdo, codigo do objeto, quantidade minima, nimero de
estoque e quantidade em maos. O valor total em ddlares referente aquele item de
estoque é perfurado no cartdo, porém néo € interpretado.

Todas as transacGes, como recebimento de material pelo almoxarifado ou
saida do almoxarifado, séo feitas em formularios elaborados para esse fim (Figuras 22
e 23).

S&0 0s seguintes 0s passos seguidos no recebimento de materiais pelo
almoxarifado e na preparacdo do cartdo:

189 Carta da Cidade de San Diego, Se¢do 35.
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Sdo perfurados cartdes de recebimento com o numero do almoxarifado,
numero de estoque, quantidade e valor. Esse cartdo de recebimento € colocado atras
do cartdo principal, seguindo-se a perfuracdo mecanica da apuracao e reproducdo com
a quantidade e valor do cartdo principal do almoxarifado e os recibos. O preco
unitério desse item é determinado por uma calculadora, que perfura o preco unitéario
no novo cartdo, que é entdo devolvido ao arquivo.

As remessas de material do almoxarifado sdo indicadas pela perfuragcdo nos
cartdes de Requisicdes do Almoxarifado, contendo as mesmas informacdes basicas
perfuradas nos recibos, e o cartdo principal correspondente do arquivo € colocado na
frente, com o preco unitario de cada item de estoque perfurado em cada um. Em
seguida, na calculadora, cada remessa € registrada, multiplicando a quantidade
enviada pelo preco unitario e o valor é perfurado no cartdo de remessa. Os cartdes
entdo sdo processados pelo tabulador e pelo perfurador reprodutor resumido, onde sao
feitos novos cartBes, que sdo devolvidos ao arquivo. Entdo o arquivo esta pronto para
ser processado novamente com relagdo aos recebimentos e remessas dos dias
seguintes.

Os cartbes de recebimento e remessa sdo usados para estabelecer os valores
totais que serdo cobrados ou creditados para cada almoxarifado no Livro Razdo de
Controle de Almoxarifado, que é mantido independentemente pelo Auditor e
Controlador.'*

Servicos Gerais.
“No momento”, disse Pfiffner, “¢ esta a area que mais se presta ao

desenvolvimento de uma “ciéncia” da administragdo (de uma ordem bastante
inferior); padrdes quantitativos e eficiéncia e produtividade podem ser estabelecidos
devido a natureza mecanica das tarefas desempenhadas.”191

Esta area geralmente inclui suprimentos e almoxarifado, gestdo real de
patrimdnio, administragdo de registros, controle de equipamentos, controle
automotivo, servicos telefénicos e impressdo e copias.

A centralizacdo desses servigos é fortemente favoravel, apesar da opinido
divergente do pessoal operacional, em diversas situacdes. Na verdade, hd uma opinido
bem generalizada de que um certo grau de centralizacdo é condicdo para uma
administracao efetiva das funcdes de servigos gerais.

O estudo sobre a reorganizacdo do Departamento Financeiro em San Diego
indicou as vantagens da forte centralizacdo dos chamados servicos gerais, diretamente
sob a lideranca do Diretor Financeiro Adjunto.

Auditoria.
Existem dois tipos de auditoria: auditoria administrativa e auditoria

independente ou legislativa.

190 Egsas instrugdes foram ditadas pelo supervisor do almoxarifado da Cidade de San Diego.
191 pPFIFFNER e PRESTHUS, op. cit., p. 429.
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A primeira € realizada pelo controlador sobre as transacGes financeiras antes
de serem realizadas e/ou depois de serem realizadas. Obviamente, esta € uma funcao
executiva ou administrativa, realizada principalmente pelo controlador ou contador.

A auditoria independente deve ser realizada, como 0 nome sugere, por alguma
agéncia ou contador ndo sujeito ao executivo municipal, mas nomeado ou escolhido
pelo Conselho Municipal. E tarefa desse auditor independente ou legislativo “verificar
e checar as contas, vouchers e outros documentos, representando recibos ou despesas
mantidos no departamento financeiro e nos diversos departamentos operacionais.”*
As descobertas dessa auditoria sdo reportadas ao Conselho.

Em San Diego, o controle anual da auditoria independente € continuo. Ela
analisa a estrutura financeira da organizacdo, verifica os recibos e valores
desembolsados, de acordo com a necessidade e as circunstancias, e é realizada por
uma empresa de auditoria independente. O contrato também prevé quarto contas caixa
surpresa por ano e uma contagem complete de seguranca ao final de cada ano fiscal.

A empresa faz também as investigacBes especiais que julgar necessarias.
Exige-se que ela apresente relatdrios de progresso trimestrais, que sao discutidos em
conferéncia com o corpo Legislativo Municipal e o Gerente da Cidade.

A auditoria independente custa ao Municipio em torno de seis mil dolares por
ano. A natureza da atividade exercida pelo Auditor e Controlador na competéncia de
funcionério responsavel mediante o Conselho, e o sistema elaborado de contabilidade
de custos torna a auditoria independente um processo relativamente simples.

III. RESUMO

A organizacdo do Departamento Financeiro, as principais funcdes de cada
Divisdo e os processos fundamentais de controle foram objeto de anélise geral neste
capitulo.

Resumindo, basta recapitular que o0 controle descrito baseia-se
fundamentalmente em: (a) um sistema de despesas acumuladas; (b) controle dos
programas de trabalho e despesas por meio de alocagGes trimestrais; (c) um sistema
exato de livros razdo de dotacdo; (d) compras, almoxarifado e servigos gerais
centralizados; e (e) verificacBes regulares e auditoria independente.

Alguns desses processos também atuam como meios distintos de coordenacao.

192 Instituto para Treinamento em Administragdo Municipal, op. cit., p. 65.
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CAPITULO IX

OBRAS PUBLICAS

Até este ponto, nossa énfase tem sido os processos de controle e coordenacao
aplicados ao nivel executivo e as areas em que prevalece a atividade do staff. No
entanto, pareceu-nos recomendavel estudar com mais detalhe uma das &reas
tipicamente operacionais. Isto daria uma maior abrangéncia ao trabalho, tornando
possivel o estudo dos processos de coordenacao e controle em um nivel distinto do
ponto do vista administrativo.

Para esse fim, foi escolhido o Departamento de Obras Publicas. As fungdes
atribuidas a essa area sdo muito importantes para o quadro geral do governo local em
San Diego. Além disto, controle e coordenacdo sdo aspectos particularmente
significativos nesse setor.

I. ORGANIZACAO GERAL

Ainda ndo foi estabelecido um padréo organizacional universalmente aceito
para o departamento de obras pablicas na literatura da administracéo e gestéo.

Publicacbes especializadas ja destacaram a dificuldade de se definir o ambito
das obras publicas no governo municipal, porém, ao mesmo tempo, enfatizaram que
um departamento de obras publicas ou unidade equivalente com um titulo diferente
existe em quase todos 0s governos municipais dos Estados Unidos.**

A necessidade de pessoal treinado em engenharia tem sido considerada o
Unico aspecto comum as fungdes multifacetadas na maioria dos departamentos de
obras publicas.'®* Na verdade, o ambito dessas atividades geralmente é tdo amplo que
torna-se dificil identificar o denominador comum que justifique reunir essas
atividades em um Unico departamento. De qualquer forma, as atividades abrangem
uma area onde importantes servicos para o bem-estar da comunidade sdo prestados ao
publico.

Direcao geral.

O departamento de obras publicas na Cidade de San Diego é dirigido pela
seguinte equipe: um diretor, com a assessoria de um assistente e de um analista
administrativo.

193 [nstituto para Treinamento em Administragdo Municipal, Administragido Municipal de Obras Publicas,
Chicago: The International City Managers’ Association, 1950, p. 1.

194 1bid.,, p. 2.
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O Diretor, sob a ampla direcdo do Gerente da Cidade, desempenha funcdes
que podem ser resumidas da seguinte forma: (a) planeja um programa abrangente de
obras publicas para a cidade; (b) integra a programacdo e as operacfes de obras
publicas a outros departamentos e a agéncias federais, estaduais e municipais, bem
como outros municipios; (c) prepara e apresenta as estimativas orgamentérias e
programas de trabalho; (d) ap6s aprovacao, controla as despesas or¢camentarias dentro
do departamento e estabelece um sistema adequado de prestacdo de contas dos
subordinados, a fim de receber deles as necessarias informacGes de controle; (e)
prepara estudos, relatérios e recomendag6es sobre o programa de obras publicas para
o0 Gerente da Cidade; (f) representa a cidade em conferéncias locais e outros encontros
relativos ao programa de obras publicas; e (g) estabelece politicas departamentais
mais amplas e dirige e coordena os seguintes subordinados na execugdo do programa
de obras publicas: um superintendente de manutencédo de vias, um superintendente de
prédios publicos e um superintendente de saneamento.

Os padrbes para a ocupacdo do cargo podem ser assim descritos: (a)
experiéncia administrativa extensa e responsabilidade crescente por obras de
engenharia, incluindo a administracdo de obras publicas do governo e educacao
equivalente a graduacdo universitaria de padrdo reconhecido, com especializacdo em
engenharia, obras publicas ou administracdo de empresas; (b) amplo conhecimento
das praticas bésicas aceitas na administracdo de obras publicas; (c) amplo
conhecimento dos principios e problemas de planejamento e financiamento de
programas e projetos de obras publicas; (d) conhecimento consideravel dos principios
e praticas da engenharia civil com relagcdo ao design, construgdo e manutencdo de
obras publicas municipais; (¢) bom conhecimento da legislacdo estadual e
procedimentos relativos as obras publicas municipais; (f) bom conhecimento da
administracdo municipal e do papel das obras publicas na administracdo; (g) ampla
familiaridade com os principios e praticas da administracao e direcdo de atividades de
profissionais e pessoal técnico, qualificado e ndo qualificado, bem como equipe
administrativa numa grande organizacdo e habilidade de colocar em prética esses
principios; e (h) habilidade de estabelecer e manter relacdes de trabalho efetivas
dentro e fora do departamento.'®

As tarefas basicas a serem executadas pelo Diretor Assistente incluem: (a)
auxiliar na articulacdo do departamento com outros departamentos municipais; (b)
controlar os programas de trabalho; (c) inspecionar as opera¢des; (d) ajudar no estudo
e recomendacdes sobre politicas e projetos especiais; e (€) atuar na auséncia do
diretor.*®

O Analista Administrativo desempenha um papel muito importante no
departamento de obras publicas. Em termos gerais, suas funcdes ja foram descritas no
estudo do Gabinete do Orcamento (Capitulo VII). Aqui elas dizem respeito

195 Comité de Funcionalismo Publico da Cidade de San Diego, Especificacdes de Classe Preparadas pelo
Departamento de Funcionalismo Publico, San Diego, Califérnia: Adotado em 2 de julho de 1952, sem

numeracgio de paginas.
196 1bid.

175



principalmente a: (a) formulacéo e revisdo do orgcamento; e (b) analise do programa
de trabalho.'*’

Pessoal.
Os nameros e percentuais abaixo sdo apresentados por dois motivos: (a) para

indicar a distribuicdo do pessoal pelas diversas areas administrativas ou operacionais
de obras publicas; (b) para fornecer um elemento de comparacdo com as demais
unidades do governo municipal:

197 Departamento de Obras Publicas, Cidade de San Diego, Organograma Funcional da Divisido
Administrativa, Cidade de San Diego: Aprovado em abril de 1952.
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Departamento Média de % Total dos
Funcionarios Funcionarios
Municipais

Escritorio do Prefeito 2 0,1
Escritério do Conselho 1 0,03
Escritério do Secretario Municipal 7 0,2
Escritério do Gerente da Cidade 2 0,1
Gabinete do Orcamento 8 0,3
Treinamento e Seguranca 5 0,2
Gabinete do Procurador Municipal 14 0,4
Gabinete do Engenheiro Municipal 137 4,4
Gabinete Municipal de Planejamento 24 0,8
Departamento de Funcionalismo Publico 20 0,6
Corpo de Bombeiros 375 12,2
Construcdo do Centro de Cidadania 11 0,4
Departamento de Policia 545 17,5
Departamento d e Zoonoses (Dog Pound) 12 0,4
Departamento de Inspecéo 44 1,4
Departamento de Servico Social 8 0,3
Departamento de Salde Publica 1 0,03
Biblioteca Publica 113 3,6
Gabinete de Aposentadoria 2 0,1
Departamento de Portos 102 3,3
Gabinete de Defesa Civil 10 0,3
Departamento Financeiro 162 5,2
Departamento de Parques e Recreagdo 280 9,0
Departamento de Obras Publicas 844 27,1'%

Diviséo de Vias 219

Diviséo de Esgotos 87

Divisdo de Tratamento de Esgotos 68

Divisdo de Saneamento 247

Divisdo de Prédios Publicos 68

Diviséo de Eletricidade 51

Diviséo de Oficinas 98

Administracdo 6

Divisoes.

Sete divisdes realizam toda a atividade de obras publicas: (a) Diviséo de Vias;
(b) Divisdo de Esgotos; (c) Divisdo de Tratamento de Esgotos; (d)Divisdo de
Saneamento; (e) Divisdo de Prédios Publicos; (f) Divisdo de Eletricidade; (g) Divisao
de Oficinas. Os comentarios abaixo tém o objetivo de destacar as funcbes basicas
desempenhadas por essas divises, cada uma delas chefiada por um superintendente.

Divisdo de Vias.
Trés grandes areas sdo identificadas nessa divisdo: (a) Vias ndo pavimentadas;

regides de praia; bacia coletora e escoamentos; lanternas e barricadas. (b) Manutencdo
de ponte e cercas. (c) Vias pavimentadas: estruturas de concreto, limpeza de ruas,
pintura de trafico, inspecfes. Cada uma dessas areas €& encabegcada por um
encarregado geral.

198 s ntimeros referem-se a abril de 1954 e foram fornecidos pelo Departamento de Funcionalismo
Publico de San Diego. O pessoal nio classificado, temporario ou de tempo parcial nio foi incluido.
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Divisao de Esgotos.
Cinco atividades principais sdo desempenhadas pela Diviséo de Esgotos: (a)

Limpeza de esgotos; liberacdo de blogueios; reparo e ajustes de bueiros. (b) Conexao
de servicos de esgoto e pequenos reparos em encanamentos. (c) Preenchimento;
remocdo de impurezas. (c) Importacdo de materiais; (e) Instalacdo de conexoes;
grandes reparos e construcdes.

Divisao de tratamento de esgoto.
Dois assessores — um engenheiro civil assistente e um superintendente

assistente — ddo assessoria imediata ao superintendente geral. O primeiro auxilia na
preparacdo de relatorios e no layout de alteracdes; mantém os mapas atualizados e faz
pesquisa. O segundo atua chefiando cinco subéreas: (a) planta principal de operacdes;
(b) planta principal de manutencdo; (c) estacBes de bombas; (d) laboratérios e
controle de residuos industriais; (e) escritorio da divisdo. Esse escritorio processa o
controle da contabilidade de custos.

Divisao de Saneamento.
Esta divisao cuida da coleta e destinacdo de todo o lixo organico, lixo comum

e carcacas de animais; limpeza de todas as praias publicas e do estadio.

Esta atividade é realizada por meio de duas subdivisbes mais amplas: (a)
coleta de residuos; (b) destinacdo de residuos. Um escritorio da divisdo fica
responsavel pela folha de pagamentos, registros de manutencdo, correspondéncia e
arquivos. Um almoxarifado da divisdo faz a distribuicdo de uniformes, capas de
chuva, luvas, lonas e tubos.

Divisdo de prédios publicos.

H& um Superintendente Assistente de Constru¢des Publicas cujas principais
funcdes sdo descritas da seguinte forma: (a) Analise de custos operacionais e padrdes
de trabalho; (b) Manutencéo preventiva e programa de trabalho; (c) Desenvolvimento.

As areas de manutencdo de estruturas e equipamentos, guarda (zeladoria,
banheiros publicos), pintura e encanamentos sdo subareas da divisdo de prédios
publicos.

Divisao de Eletricidade.
A estrutura organizacional da Diviséo de Eletricidade aponta para quatro areas

principais: (a) Engenharia elétrica; (b) Manutencao elétrica e construcao; (c) operacado
de telefones; (d) Manutencdo e construcao de radios.

Divisdo de Oficinas.
A Divisdo de Oficinas realiza suas fungdes em quatro areas: (a) Manutencgdo

de parquimetros e coleta de moedas; (b) Operagdo e controle de pools de
equipamentos; central de transportes e equipamentos; (c) Manutencdo e reparos de
equipamentos automaticos; servicos de serralheria para todos os departamentos.
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II. ABORDAGEM ADMINISTRATIVA

Nesta secdo sera feita uma descrigdo dos aspectos basicos da administracdo do
Departamento de Obras Publicas.

Planejamento e descentralizacao.
O Planejamento é claramente centralizado em nivel gerencial, porém resulta

de contribuicBes de cada nivel da organizacdo, especialmente dos supervisores dos
diversos escaldes. Em outras palavras, a participagdo € uma clara énfase na
formulagdo da politica administrativa para o departamento.

A preparacdo do orcamento do departamento serve como uma boa ilustragéo.
Na verdade, no momento da discussdo das requisi¢cbes orcamentarias, um programa
definido de descentralizacdo envolve diversas pessoas dos mais diversos postos. A
visdo, habilidade e experiéncia dos superintendentes e encarregados € utilizada para o
desenvolvimento dos programas de trabalho.

Um outro aspecto dessa participacdo foi expresso pelo Diretor de Obras
Publicas em San Diego:

Para atrair os supervisores de nivel inferior para mais perto da
conjuntura de orcamento e custos, comecamos a pedir que eles sugerissem e
aprovassem mudancas em suas contas de custos, e que escrevessem suas
ideias sobre as descri¢cdes das contas de custos que utilizam. Essa pratica
trouxe a luz alguns fatos surpreendentes e resultados benéficos. Descobrimos,
em determinados casos, que a nossa ideia daquilo que esté incluido na conta
de custos diverge bastante da ideia do encarregado que supervisiona o
trabalho. Nesses casos, ha um encontro imediato das partes envolvidas e o
desenvolvimento de uma disciplina que é mutuamente aceitavel.**°

Pode-se observar também como esta abordagem é importante do ponto de
vista de controle. Em uma palavra, superintendentes, encarregados e até mesmo
funcionarios sdo responsabilizados pela execucdo dos programas de trabalho que eles
ajudaram a criar. S0 também suas as expectativas. A aceitacdo geral de padrdes é
uma evolucdo natural desse processo, e ndo uma meta dificilmente alcangada, que é o
que ocorre quando os padrdes séo impostos de cima para baixo.

Tomada de decisao.
Os superintendentes gozam de um alto grau de autonomia na execucao de sua

parte nos programas de trabalho. Obviamente, essa autonomia permite uma grande
quantidade de liberdade nos limites definidos pela politica departamental. No entanto,
deve-se enfatizar que o departamento como um todo e cada uma das divisdes baseiam

199 Richard Gallagher, Diretor de Obras Publicas em San Diego, The Engineer Views Municipal Use of
Performance Budgeting, San Francisco: Palestra na 482 Conferencia Anual da Associagdo Municipal de
Diretores Financeiros, maio de 1954, p. 10. Essa palestra foi uma das melhores fontes de informagao para
esta segdo.
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a formulacdo de politicas e suas decisfes administrativas de rotina em fatos basicos
oriundos de uma andlise minuciosa dos métodos e programas de trabalho. A
padronizacdo reduziu grandemente a subjetividade.

Mensuracao do trabalho e or¢camento baseado em desempenho.
Esse assunto é importante, é claro, em uma area operacional que utiliza em

torno de um terco do total da forca de trabalho municipal e que gasta
aproximadamente um quarto do orcamento total.’®® Portanto, houve uma iniciativa
para detectar o raciocinio basico do pessoal executivo do departamento com relacéo a
questdo de mensuracdo e desempenho do trabalho. Para os fins desta tese, foi
importante comparar o ponto de vista do departamento, expresso pelos altos
executivos do municipio.

No Departamento de Obras Publicas, verificou-se aquilo que se denomina uma
definicdo de orcamento baseado em desempenho do ponto de vista do engenheiro.
Orcamento baseado em desempenho é um plano para a execucéo das fungdes exigidas
de uma agéncia durante um periodo definido, com base nos indices de producao e nos
custos unitarios derivados de uma experiéncia operacional anterior.?®* Assim, existem
dois passos distintos: (a) estimativa do nimero de unidades de trabalho em termos de
um padrdo predeterminado, e (b) estabelecimento de quantidades de mao de obra,
equipamentos e materiais necessarios para concluir um niamero estimado de unidades
de trabalho.

A importancia do assunto exige maior énfase a esse respeito. Na verdade,
essas ideias foram expressas pelo proprio Diretor de Obras Pablicas.

Para ser eficaz, orcamento baseado em desempenho envolve 0s seguintes
fatores essenciais:

a. Inventariacéo;

Programas de trabalho;
Unidades de trabalho;
Padrbes de desempenho;
Dados de custos;
Relatérios de campo.

o 00 o

a. Inventariacdo. Este passo parece ser um elemento negligenciado pela literatura
sobre orcamento com base em desempenho. No entanto, é essencial que as
diversas instalacdes, como ruas, estrutura de escoamento, pontes, drenagem de
agua de chuva, iluminacdo de vias, sinais de transito, etc., sejam
cuidadosamente inventariados por tipos, nimeros e condigdes.

200 cidade de San Diego, Or¢amento Proposto para o Ano Fiscal 1954-1955, op. cit.
201 GALLAGHER, op. cit.
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b. Programas de trabalho. “Programa de trabalho ¢é a relacdo ordenada do tipo e
volume de trabalho proposto para ser executado sob cada atividade.”*” Essa
relacdo deve ser cuidadosamente desenvolvida por cada atividade.

A Figura 24 apresenta indicagfes da maneira como deve ser preparado um
programa de trabalho. Os seguintes elementos relativos a pintura de hastes
pendentes foram apresentados ao superintendente da Divisdo de Eletricidade:

Conta de custo;

Descricao da operacao ou funcao;

Responsabilidade total nessa funcao;

Frequéncia proposta da operacéo;

Quantidade executada no ano anterior;

Quantidade orcada para este ano;

Quantidade executada até a presente data;

O programa deste ano sera cumprido? Caso contrario, qual 0 motivo?

i. Programa proposto para 1954-55.

c. Unidade de Trabalho. Unidade de trabalho ¢ “uma quantidade determinada de
producdo adotada como padrdo, e realizada por meio de esforco
propositado;?%

d. Padrbes de desempenho. Devem ser desenvolvidos padrGes de comparacao
para a avaliacdo do desempenho. As unidades de trabalho efetivo servem a
essa finalidade, porém, a fim de utilizd-las devem ser estabelecidos
procedimentos operacionais padrdo. Estudos sobre tempo e método de
realizacdo das operagdes vao indicar “a combinacdo mais eficaz de mao de
obra, equipamentos e materiais necessarios para se executar o trabalho com
custos unitarios mais baixos;*?*

e. Dados de custos. Os relatorios de custos baseados em unidades de trabalho
adequadas ddo ao administrador uma ferramenta de gestdo valiosa para a
avaliacdo ou comparacdo do desempenho;

f. Relatorios de campo. E essencial a elaboracio de relatorios de campo exatos
sobre as unidades de trabalho. Essa preciséo € atingida, em grande parte, por
meio da aceitagdo das unidades de mensuragdo pelo encarregado. “Assim, ¢
vital que os sistemas de contabilidade de custo, e particularmente as unidades
de trabalho utilizadas, sejam aceitos pelas pessoas que fazem essa prestacdo de
contas; 2%

g. Avaliacdo. O orcamento baseado em desempenho é realmente uma ferramenta
efetiva de gestdo na area de obras publicas, onde grande parte das atividades
pode ser mensurada. No entanto, um dos seus aspectos mais importantes é o
fato de criar em todos, do nivel mais baixo até o mais alto, a consciéncia de
eficiéncia na producéo.

N Nl

202 1pid,, p. 3.
203 [bid,, p. 4.

204 1pid. p. 5.
205 1pjid,, p. 6.
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Figura 24

PROGRAMA DE TRABALHO PROPOSTO PARA 0 ANO FISCAL 1954-55
CIDADE DE SAN DIEGO

DEPARTAMENTO DE OBRAS PUBLICAS - DIVISAO DE ELETRICIDADE

PROGRAMA DE TRABALHO PROPOSTO PARA O ANO FISCAL 1954-55

(MODELO)
Conta de Operacdo ou | Responsabilidade | Frequéncia de | Quantidade | Quantidade | Quantidade | O programa Programa Comentérios
Custos Funcéo Total na Fun¢do | Operacdo executada no | orcada este | executada deste ano serd | proposto
Proposta ano anterior | ano até hoje cumprido? Em | para 1954-
(Este ano em | caso negativo, | 55
31/10/53) citar o motivo
6207 Pintura de 1.100 hastes % por ano 571 550 210 Sim 529 Nenhum
hastes
pendentes
acima de 18
pés
6208 Pintura de 4.200 hastes % por ano 1.973 2.100 686 Sim 2.227 Nenhum
Hastes —
todas as
demais
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Autoridade funcional.
A articulacdo do Departamento de Obras Publicas com o Departamento

Financeiro é obtida por intermédio do Contador Departamental da Divisdo de
Administracdo de Obras Publicas. A atividade realizada pelo contador tem sido muito
eficaz na solugdo de problemas comuns as duas &reas. Um dos mecanismos usados
pelo contador foi treinar pessoalmente a equipe administrativa das Divisdes de Obras
Publicas. Reunides regulares sao realizadas para a realizacdo dessa atividade.

Seria apropriado aqui citar o Diretor de Obras Publicas em sua avaliacdo desse
mecanismo de coordenacao:

Eu recomendo fortemente a qualquer municipio que tenha um
Departamento de Obras Publicas grande o suficiente para possuir uma secao
contabil, que posicione e que faca o rodizio de seus contadores mais
promissores do Departamento Financeiro para o Departamento de Obras
Plblicas, como também para outros departamentos municipais de maior
escala. Ao fazé-lo, vocés ndo apenas melhoram o entendimento entre os
Departamentos, mas, ao mesmo tempo, desenvolvem alguns funcionarios de
financas de alto calibre.”®

As tarefas executadas pelo analista administrativo no Departamento de Obras
Publicas constituem também um elemento valioso de coordenacdo junto ao Gabinete
do Orcamento.

Controle.
No Capitulo VII, foi demonstrado o papel desempenhado pelos cartbes de mao

de obra, equipamentos e materiais no extenso sistema de contabilidade de custos do

Departamento Financeiro. Grande parte desses cartfes é preenchida no Departamento

de Obras Publicas. Assim, este € 0 momento de fazer as seguintes perguntas: Que

mecanismos de controle sdo utilizados para assegurar que esses cartfes sejam
preenchidos de forma correta? Esta é claramente uma fase crucial de todo o sistema
de controle; isto € particularmente importante para o Departamento de Obras publicas
devido a grande parcela de atividades governamentais que ele concentra.

Para responder a essa pergunta, os seguintes métodos de controle foram
mencionados pelo pessoal executivo do Departamento de Obras Publicas:

a. O primeiro passo essencial foi desenvolver e manter entre 0s supervisores e
funcionarios um claro entendimento e também a aceitacdo das finalidades
do sistema de controle. Programas de treinamento sdo uma ferramenta muito
eficaz para vender ideias e convicg¢des, mas tem sido possivel desenvolver
esse sentimento porque, acima de tudo, a integridade — supremo ingrediente
da férmula — ja desempenhou sua funcéo;

206 Ibid., p. 10.
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b. O controle orcamentario tem sido um valioso instrumento de controle. O
orcamento baseado em desempenho é considerado como um contrato entre
o0 departamento e o Gerente da Cidade. Em outras palavras, € comprado pela
Cidade um certo nimero de unidades de trabalho em cada funcdo ou
atividade, por um determinado precgo (verbas requisitadas).

O relatério mensal de custos (Figura 5), apresentado pelo Departamento
Financeiro, € um meio inestimavel para visualizar se o contrato esta sendo cumprido.
Na verdade, esse relatdério mostra os custos cumulativos e permite uma analise
elaborada de cada conta de custos, sob cada uma das atividades e subatividades. Com
a ajuda de planilhas de apuracéo, é possivel saber se as despesas de uma determinada
area estdo abaixo ou acima das despesas e da producdo estimada.

A planilha de custos na Figura 25 é uma boa ilustracdo. Trata-se de um
relatério cumulativo de desempenho do trabalho, custos unitarios e saldos trimestrais
ndo utilizados relativos a conexdes de vias. A informacdo é detalhada e valiosa em
termos de controle, por meio da analise comparativa de diversos elementos (unidades
de trabalho orcadas, unidades de trabalho executadas, mdo de obra, materiais,
equipamentos, etc.) em diversos anos fiscais.

Sédo verificadas as flutuacdes consideraveis e sao feitos 0s necessarios ajustes.
Com esta andlise, pode-se identificar qualquer &rea responsavel por desvios em
termos de custos ou unidades de trabalho realizado.

A Figura 26 mostra o tipo de comentarios trimestrais feitos pelas divisdes
sobre as contas de custos que estdo abaixo ou acima dos valores orgados e as Figuras
27 e 28 indicam as medidas corretivas tomadas quando séo constatadas variagoes.

Vale observar o check list contido em um dos relatérios referidos pelo
Superintendente ao Diretor de Obras Publicas:

Assunto: Ordem de Servico No. Descricao:
O motivo pelo qual excedemos os valores destinados a este trabalho séo (marcar e
preencher os motivos aplicaveis):

Dados da Estimativa Incompletos:

Como os dados estdo incompletos?

Quem preparou a estimativa?

Como o problema pode ser resolvido no futuro?
Outros motivos:

i S i i

Erros na Estimativa:

Erros envolvendo a quantidade?

Erros envolvendo precos?

Quem verificou a estimativa?

O que pode ser feito para reduzir ao minimo os erros desse tipo?
Outros motivos:

® a0 TN
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Problemas Especiais Encontrados no Trabalho:

Mau tempo

Quebra de equipamentos

Atraso na chegada de material ou equipamento

Trabalho extra inesperado quando foi feita a estimativa. Explicar
Outros motivos.

® 00 T w

&

Ineficiéncia

a. Em sua opinido, algum excesso de custo sobre-estimado foi devido a
ineficiéncia de pessoal ou equipamento ou problema com materiais? Explicar.

b. O que pode ser feito para corrigir situacoes desse tipo no futuro?

Outras razoes.

5. Quando vocé percebeu que excederia suas estimativas?
Foram apresentadas estimativas revisadas?
7. Recomendo gue este déficit seja:

Financiado por dotacao suplementar

Absorvido por esta Divisao

o

Outro elemento de natureza provavelmente psicolégica deve ser considerado.
Existe receptividade a acdo corretiva porque ela é feita de modo adequado e também
porque cada supervisor e provavelmente a maioria dos funcionarios estara interessada
em dedicar a todo o projeto ou programa a sua parcela de compromisso assumida
quando o orcamento foi discutido com eles. Como fazem parte do contrato, eles
desejam dar sua contribuicao.

C. Foram feitos estudos sobre os métodos de trabalho e o planejamento
realizado em cada secdo na tentativa de estabelecer padrdes de producdo por
hora/homem. Uma vez estabelecidos, esses padrdes podem ser comparados
ao rendimento real de um funcionario de operacbes em um periodo de
tempo. O mesmo tipo de controle pode ser obtido em termos de custo por
unidade de material.

d. O relatério mensal de pessoal (Figura 29) mostra o numero de funcionarios
de cada classe autorizada no or¢camento da divisdo, bem como o nimero na
folha de pagamento ao final do més. Qualquer variagdo no uso de pessoal é
demonstrada e explicada nesse relatorio. Perguntas podem surgir, como, por
exemplo: Como os faltosos foram substituidos? Qual a mudanga em termos
de rendimento, com as horas/homem diferentes? Existe alguma indicacéo de
que a area tenha excesso de pessoal?
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Relacdes humanas.
As técnicas de relagdes humanas sdo objeto de preocupacdo da parte dos

superintendentes e encarregados, e constituem assunto para discussdo em cada
reuniao.

Coordenacao.
Dois instrumentos béasicos de coordenacdo estdo sendo usados regularmente

no Departamento de Obras Publicas: (a) conferéncia e (b) treinamento em superviséo.

Técnica de conferéncia.
A cada segunda-feira pela manha é realizada uma reunido com o diretor do

departamento, o staff, o chefe de contabilidade, os chefes de todas as divisdes e um
representante do agente de compras. Em certas ocasides é convidado também o chefe
de treinamento.

A agenda é preparada cuidadosamente pelo diretor assistente e geralmente
cobre trés areas fundamentais: (a) discussdo dos problemas ligados a compras. O
problema de materiais e equipamentos é de importancia vital para o Departamento de
Obras Puablicas e deve ser resolvido rapidamente. (b) Problemas especificos
envolvendo programas de trabalho, controle, coordenacdo, etc. (c) Discussdo e
definicdo das técnicas de gestdo e casos trazidos pelos participantes a partir de sua
experiéncia pessoal. Problemas de comunicagdo também tém sido considerados
nessas reunides.

Sao realizadas também reuniGes semanais pelos superintendentes em suas
respectivas divisdes. Nessas reunides, procura-se a maxima participacdo de todos. Os
programas das divisdes, relatorios de custos e de progressos sdo discutidos.

Treinamento.
O programa de treinamento em andamento no Departamento de Obras

Publicas ja foi discutido. Nesta oportunidade, basta dizer que o treinamento tem forte
apoio da equipe gerencial do departamento. Por enquanto, ndo foi feita uma avaliagédo
dos programas. No entanto, o interesse por essa ideia e a frequéncia nas reunides
parecem indicar que essa avaliacdo sera bem sucedida.

III. RESUMO

O modelo administrativo do Departamento de Obras Publicas segue as linhas
basicas encontradas na area executiva (Capitulos IV e V) em termos de controle e
coordenacdo. Entretanto, o departamento tem demonstrado um quadro mais estavel,
ou, quem sabe, um pouco melhor delineado das técnicas de coordenacéo e controle.
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Figura 25

Relatoério de Desempenho no Trabalho

DESEMPENHO NO TRABALHO, CUSTOS UNITARIOS E SALDOS TRIMESTRAIS NAO UTILIZADOS (CUMULATIVO) - ANO FISCAL 1953-54

CIDADE DE SAN DIEGO - DEPARTAMENTO DE OBRAS PUBLICAS

Diviséo: Esgotos
Conta Custo: 2071
Descrigao

Trabalho e Custos
Unitarios

Unidades de
Trabalho e Custos
Unitarios

Unidades de Trabalho Executadas e Custos Unitarios — Ano Corrente

Conexdes de Vias

1951-52 | 1952-53

Orgado 52-53

Juho | Agosto | Setembro | Out-Mai |  Junho
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Unidades de Trabalho

Orcadas

Unidades de Trabalho

Executadas
Mao de Obra
Material
Equipamento
Servigos
Contratuais
Encargos Fixos
Custo Unitario
Total
Horas/Homem por
Unidade

Saléarios Orgados por
Trimestre
Retencdes
Transferéncias
Saldo Trimestral
Nao Utilizado

M&S Orgados por Trimestre
Retencdes
Transferéncias
Saldo Trimestral
Nao Utilizado

824 QOO Q10
Bh2 963
$685:290 | $65.94 $ 87.36
22.67 23.6h 2h.87
13.64 15.88 18.27
.06 .19 15
5 .03 -
$121.66 | $125.68 $130.65
W7.10 hs.0 __h5.30

‘16 152 227 B35 910
19 150 197
3 oh.27 | $101.70 | $ 98.27
1h .00 18-22 | = 18.03 )
17.32 18.71 17.951
02 02 | .01
$125.60 | §38.60 | $133.8
w803 | 51.93 | 50.29
l 99,63 | $79,408
1
|
12,364 $h,516 | § AWz
$ 9,827 $39, 394
$ 7,350 | $h,200 | ¢ 2,80k
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Figura 26

COMENTARIOS TRIMESTRAIS SOBRE CONTAS DE CUSTO ABAIXO OU ACIMA DOS

VALORES ORCADOS

Divisdo: Esgotos

Conta de Custos no.: 2071

CIDADE DE SAN DIEGO
DEPARTAMENTO DE OBRAS PUBLICAS — DIVISAO ADMINISTRATIVA

Descricdo: Instalacdo de Conexdes de Vias

1° Trimestre

Item Status Motivos da Variacao:
Unidades de Trabalho 30 | De forma incomum, um grande ndmero de conexdes profundas
Méao de Obra $10,91 | na area de Paradise Hill resultaram em mais horas de méo de
Material $6,84 | obraeimpediram a execugédo de mais unidades.
Equipamento .76 | Espera-se que esta situacdo se corrija no proximo trimestre.
Servicos Contratuais 15
Encargos Fixos .01
Total $3,17 Revisado por: V. A. P.
Horas/Homem por Unidade 4,99 Data: 10/11/53
2° Trimestre Motivos da Variagéo:
Item Status
Revisado por:
Data:
3° Trimestre Motivos da Variagéo:
Item Status
Revisado por:
Data:
4° Trimestre Motivos da Variacéo:
Item Status

Revisado por:
Data:
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Figura 27

RELATORIO DE VARIACOES DA ESTIMATIVA DE CUSTOS DE PROJETOS

CIDADE DE SAN DIEGO
DEPARTAMENTO DE OBRAS PUBLICAS - DIVISAO ADMINISTRATIVA

PARA: Superintendente Diviséo:

ASSUNTO: Ordem de Servi¢co No.:  Descricéo:

Comparagdo dos custos estimados da Divisdo com as despesas reais demonstradas no relatério de
custos de mostram as seguintes diferencas:

Estimado Real Real Abaixo (Acima)
do Estimado

*Ma@o de Obra
Material e Suprimentos
Servigos Contratuais
Aluguel de
Equipamentos
Encargos Fixos

Total

* Mao de obra reajustada para incluir 10% para despesas gerais.
Favor explicar a varia¢do do custo estimado no check list em anexo (Formulario PWAd 42) e
devolver duas cdpias para este escritdrio.

Diretor de Obras Publicas

Por:

PARA: Chefe Or¢camento
Pelos motivos de variacdo do custo estimado que constam do check list em anexo, recomendamos que:

() Um valor adicional de US$ seja alocado a fim de cobrir o déficit do projeto

() ADivisédo absorva seu déficit.

Favor indicar abaixo a medida tomada com base em nossa recomendacéo devolvendo uma copia do
formulério para este escritorio.

Diretor de Obras Publicas

Por: Data:
PARA: Diretor de Obras Publicas
() O valor acima seréa alocado.
() ADivisdo deverda absorver o déficit.

Diretor de Obras Publicas

Por: Data:
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Figura 28

RELATORIO DE VARIACOES DA ESTIMATIVA DE CUSTOS DE PROJETOS - CHECK
LIST

CIDADE DE SAN DIEGO
DEPARTAMENTO DE OBRAS PUBLICAS

PARA: Diretor de Obras Publicas Diviséo:
DE: Superintendente Divis&o:
ASSUNTO: Ordem de Servico No.: Descricdo:

Nossos motivos para exceder os valores da dotagdo para esta obra séo (verificar e preencher apenas um
dos motivos que se aplicam):

1. () Dados da Estimativa Incompletos:
a. Como os dados estdo incompletos?

b. Quem preparou a estimativa?
c
d

Como o problema pode ser resolvido no futuro?
Outros motivos:

(__) Erros na Estimativa:

Erros envolvendo a quantidade?

Erros envolvendo pregos?

Quem verificou a estimativa?

O que pode ser feito para reduzir ao minimo os erros desse tipo?
Outros motivos:

a0 TN

(__) Problemas Especiais Encontrados no Trabalho:

Mau tempo

Quebra de equipamentos

Atraso na chegada de material ou equipamento

Trabalho extra inesperado quando foi feita a estimativa. Explicar

20 oww

Outros motivos:

4.( ) Ineficiéncias:
a. Em sua opinido, algum excesso de custo sobre-estimado devido a ineficiéncia de pessoal ou
equipamento ou problema com materiais? Explicar.

b. O que pode ser feito para corrigir situacdes desse tipo no futuro?
c. Outras razdes.

5. Quando vocé percebeu gque excederia suas estimativas?

6. Foram apresentadas estimativas revisadas?

7. Recomendo que este déficit seja:

() Financiado por dotacdo suplementar
() Absorvido por esta Divisao

Superintendente

Divisao
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Figura 29

RELATORIO MENSAL DE PESSOAL

CIDADE DE SAN DIEGO - DEPARTAMENTO DE OBRAS PUBLICAS

1. Relatério da Divisdo:
Oficina Central e Oficina de
Maquinas

2. Relatério més de:
Fevereiro, 1954

3. Certificacdo do
Superintendente:

4. Classificacdo: Oficina Central
e Oficina de Méaquinas

5. No.
autorizado

6. No. na
folha de

7. No. ndo
permanente

8. Comentarios

pagamento

Superintendente Oficinas
Encarregado Geral Automot.
Encarregado Maquinistas
Encarregado Oficina Automotiva
Encarregado Serralheria
Magquinista

Despachante

Operador Equip. Pesados
Mecénico de Automoveis
Serralheiro

Soldador

Pintor de automéveis

Estofador de Automdveis
Mecanico carroceria e para-
lamas

Operador compressor

Condutor de caminhdo pesado
Op. Constr. e manutencéo Il
Encarregado servicos
automotivos

Op. Constr. e manutencéo |
Aprendiz — 3° e 2° ano
Secretario Contas Intermediario
Mecénico de automoveis
Secretario Datilografo Intermed.
Aprendiz - 1° e 2° ano

Guarda |

Artifice Junior

1 Secretario Datildgrafo
Intermediario —
designacdo temporéria
para substituir a Sra.
Gordon que esta de
licenca.

ORONRPRPRORNRFPWRREPREPNWUORWOWRARNRENRE
OROWRRORNRFPWRREPREPNWUORWRLRARNRENRE

(0]
N
(0]
N

Total

Resumo:

9. No. contratado: 0 11. Média folha de pagamento: 82 12. Razdo tipica de

rescisao:

12. % de rotatividade
item 10 / item 11

10. NUmero de rescisdes: 0

Neste Relatorio Mensal, na coluna 5 encontra-se o nimero de funcionarios de cada classe autorizada no
orcamento da divisdo. Na Coluna 6 esta o numero da folha de pagamento ao final do més. Na coluna 7,
0 numero de outros compromissos permanentes. Os funciondrios designados para preencher vagas em
cargos permanentes e que completaram seu periodo de experiéncia de 6 meses sdo considerados como
designagdes permanentes. Na Coluna 8 encontram-se os funcionarios trabalhando sem classificacéo,
status de solicitagdes de substituicdo, etc.
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CAPITULO X

CONCLUSOES

I. FINALIDADE DO ESTUDO

De acordo com a afirmacao feita no Capitulo I, a finalidade deste estudo foi:

Anaélise Gerencial. Analisar 0s processos basicos de controle e coordenacao
utilizados na administracao da Cidade de San Diego, principalmente em nivel
executivo.

Implementacdo tedrica. Determinar se esses processos estdo de acordo com 0s
modelos tedricos descritos na literatura da administracédo publica e privada.

Fatores de eficacia organizacional. Determinar o grau em que a eficacia da
administracdo de San Diego é resultado da utilizacdo de processos identificaveis de
controle e coordenacao.

Aperfeicoamento da eficcia da organizacao. Identificar areas ou fases na
administracdo da Cidade que poderiam melhorar do ponto de vista administrativo ,
por meio da melhor utilizacdo de processos de controle e coordenagéo.

Hipdteses provisorias. Estabelecer hipoteses provisérias com relacédo a
administracdo municipal, com base nas descobertas deste estudo.

IL. PRESSUPOSTO BASICO

Instrumentos especificos de gestdo, como controle e coordenacéo,
desempenham um papel decisivo na eficacia da administracdo da Cidade de San
Diego.

I11. DEFINICOES BASICAS

Gestdo. Gestdo € a atividade adequada de planejamento, direcdo, controle e
coordenagdo aplicada aos elementos humanos e materiais de um grupo organizado a
fim de atingir objetivos definidos de forma eficiente e eficaz.

Controle. Como um conceito teleoldgico na administracéo, controle € expresso
pelas técnicas por meio das quais 0 administrador determina se 0s programas estao
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sendo realizados da forma mais desejavel e se 0s objetivos estdo sendo alcancados da
forma esperada. Assim, controle € mais que uma verificacdo. Indica também uma
atividade positiva ou de restricdo em relagéo aos objetivos previamente estabelecidos
em termos de eficiéncia e eficacia.

Como uma forga unificadora ou vinculativa, o controle é um fator de
coordenacdo. No entanto, a fim de tornar-se uma forca vinculativa, um sistema de
controle precisa ter como alvo mais de um critério de eficiéncia. O elemento humano
e suas expectativas também devem ser levados em consideracéo.

Coordenacdo. Qualquer atividade organizada requer que diferentes habilidades
e atitudes sejam juntamente implementadas por meio de uma agdo comum e
harmonizadora para atingir a um objetivo comum. Isto é coordenacdo, ou seja,
basicamente um processo de sintese. Na verdade, coordenacdo expressa a ideia de
uma forca centripeta que faz com que varios componentes possam convergir rumo a
uma meta desejada.

IV. LIDERANCA COMO FATOR DE ENERGIZACAO

A coordenacdo é uma sintese que transforma os interesses e atitudes em uma
forca unificada e convergente. No entanto, a lideranca € o fator de energizacdo que
torna possivel essa sintese. E o principio operativo que cria a atmosfera em que a
organizacdo atua, motivando as pessoas em toda a rede de administracdo. Resumindo,
a lideranca cria a atitude do subordinado, por meio da prética de principios baseados
no conhecimento da natureza humana.

Este estudo contém uma andlise dos processos de controle e coordenagdo em
uma situacdo administrativa especifica. No entanto, esses processos foram analisados
principalmente a partir do ponto de vista do modelo de lideranga dominante na
situacdo estudada. As limitacBes naturais do escopo deste trabalho impossibilitaram
um ponto de vista mais abrangente.

E verdade que a lideranca tem sido citada em niveis mais baixos ou mesmo
em niveis operacionais tipicos, ou seja, supervisao, porém a énfase esta nas atividades
realizadas pelo Chefe do Executivo e seu staff como o fator geral de energizacdo. Em
outras palavras, um certo modelo de lideranga tornou-se o ponto de referéncia para o
estudo.

Os parégrafos seguintes resumem as descobertas de cada uma das principais
areas de controle e coordenacao.

a. Integracdo administrativa. A prépria organizacdo é o determinante basico no
processo complexo de controle e coordenacdo. Na verdade, uma estrutura
organizacional elaborada com base na funcionalizagao e integracdo torna mais
factivel o exercicio de unificacdo e coordenacao de forcas. Em outras palavras,
um plano organizacional sélido € um fator de lideranga. Este estudo demonstrou
que o Chefe do Executivo da Cidade de San Diego possui poderes
administrativos amplos e claramente definidos. Ele é o principal responsavel
por uma administracdo adequada na maioria das questdes municipais.

No entanto, a integragcdo administrativa do municipio néo é ideal do ponto de
vista gerencial. Algumas areas tipicamente administrativas ndo estdo sob a
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autoridade do Chefe do Executivo e, em certos casos, as nomeagoes feitas por
ele estdo sujeitas a aprovacdo do Conselho, ou sdo complementadas por ela. A
Secdo Il do Capitulo IV apresenta uma analise dessas limitacdes, sendo as
seguintes as mais importantes: (1) O Auditor Municipal, embora responsavel
por uma atividade administrativa, é contratado pelo Conselho e sujeito ao seu
controle. (2) Um Comité de Funcionalismo Publico independente composto de
trés membros, nomeado pelo Prefeito e confirmado pelo corpo Legislativo
recomenda ao municipio todas as regras e alteracfes para 0 governo, supervisao
e controle dos servigos classificados. Um Diretor de Pessoal contratado pelo
Comité de Funcionalismo Publico executa as politicas. (3) A Comissdo de
Portos, responsavel por importantes questdes administrativas, € nomeada pelo
Prefeito e aprovada pelo Conselho. (4) O Procurador Municipal, principal
assessor juridico do municipio, é escolhido pelo povo.

Staff. O staff geral ou pessoal de nivel gerencial € composto de um Gerente da
Cidade adjunto, um assessor e analistas administrativos.

Séo atribuidos autoridade e comando ao gerente adjunto da cidade. O assistente,
de acordo com as especificacfes, € meramente alguém que coleta informagdes e
prepara recomendacbes, porém, na verdade, sua tarefa também possui
autoridade ou efeito executivo. Os analistas, subordinados ao chefe do
orcamento, sdo responsaveis pelos procedimentos orcamentarios e pela analise
gerencial.

Os principais pontos a ressaltar com relacdo ao staff s&o que o staff pessoal
desempenha fungdes de planejamento, informacdo, assessoria, de acordo com a
teoria classica, porém também controlam, coordenam e comandam.

O Chefe do Executivo delega poderes de tomada de decisdo ao seu staff
imediato e atua exclusivamente com base no principio da exce¢do. Uma analise
rapida de suas decisdes pelo Chefe do Executivo é significativa.

O que acontece é simplesmente um processo de substituicdo de personalidade.
A autoridade formal continua no alto da organizacdo, porém a autoridade real é
deliberadamente reduzida para o nivel do staff.

Deve-se observar também que esta autoridade delegada a véarias pessoas €, em
termos gerais, entendida e aceita pelas pessoas na organizacdo — Seja nas
unidades auxiliares como nas linhas.

Autoridade Funcional: O estudo de uma unidade operacional tipica, o
Departamento de Obras Publicas, demonstrou que a administracdo de San
Diego utiliza o tipo funcional de organizacdo em algumas areas. O processo nao
é usado amplamente, mas os casos isolados sdo significativos.

Vale a pena observar a compreensdo e aceitacdo expressas pelo Diretor de
Obras Puablicas em relagdo ao seu Diretor Contabil. Este estudo enfatizou
também o treinamento de futuros analistas e outros membros do staff nas
unidades operacionais em questfes de preparacdo e execucdo do orgamento.
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Isto é feito pelo staff do Gabinete de Gestdo Administrativa. O tipo funcional de
organizacdo é significativo do ponto de vista de controle e coordenacao.

Abrangéncia do Controle. O processo de descentralizagdo em nivel executivo
liberou o Chefe do Executivo de grande parte da rotina administrativa. Isto
permitiu que ele pudesse dedicar em torno de 70% de seu tempo a contatos com
0 Conselho e grupos externos.

Comunicaco. E importante destacar que o administrador de San Diego valoriza
muito um sistema de comunicacdo bem formulado. A comunicacdo ndo foi
considerada a partir do ponto de vista da engenharia, mas como um fator
essencial para o moral, um dos mais importantes conceitos de toda a area de
gestdo. A comunicagdo € vista como um processo que permeia toda a
organizacdo, de cima para baixo, de baixo para cima e para os lados, tornando
possivel a participacéo.

Vaérios elementos da comunicacdo foram estudados: organogramas € manuais
administrativos; instrucbes orais e escritas; relatérios, sistema de sugestdes;
técnica de conferéncia e comunicacéo informal.

Os organogramas sdo considerados como mecanismos Uteis. Eles ajudam a
visualizar a estrutura basica da organizacao, expressam percepcoes, esclarecem
as relagdes formais e ajudam a corrigir erros na localizagdo da autoridade e das
responsabilidades. Os manuais sugerem também diversas vantagens teoricas.
No entanto, observou-se que 0S organogramas e manuais ndo sdo muito
respeitados em nivel gerencial. Seu comentario foi que os organogramas nao
demonstram as relagdes informais. Além disto, eles ficam desatualizados
rapidamente.

Um aspecto da informalidade em nivel gerencial é a preponderancia das
instrucdes orais. Esta € uma forma mais eficaz de se formular e comunicar as
decisdes.

A elaboracdo de relatérios é uma das ferramentas mais elaboradas da
administracdo na Cidade de San Diego. O objetivo basico é assegurar um fluxo
de informac0es eficaz e imediato, de baixo para cima e de cima para baixo. Isto
possibilita o controle atualizado das operacfes, além de ser um excelente guia
para acOes futuras.

Vaérios tipos de relatérios sdo usados em cada departamento, no entanto, este
estudo destacou apenas aqueles de implicagcbes mais amplas, que foram
identificados e analisados: (1) relatério de custos mensal e cumulativo; (2)
relatorio de receita mensal e cumulativa; (3) relatério mensal de condigcdo das
designacges de verbas; (4) relatério de despesas e receita de equipamentos; (5)
relatorio de progressos; (6) relatério de programa de trabalho proposto; (7)
desempenho cumulativo no trabalho; custos unitarios e saldos trimestrais nédo
utilizados; (8) comentarios trimestrais sobre contas de custo; (9) relatorio de
variagdo das estimativas de custos de projetos; (10) relatorio sobre variacdo das
estimativas de projetos (check list).
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Ja foi observado nesta pesquisa que o nivel gerencial recomenda, encoraja e
exige uma preparacdo cuidadosa de relatorios em nivel departamental.
Consequentemente, a preparagdo de relatorios € uma ferramenta eficaz da
administracdo em nivel departamental, particularmente no Departamento de
Financas e Obras Publicas. No entanto, parece que os relatorios ndo foram
traduzidos em resumos significativos em nivel executivo. Assim, eles ndo tém
sido um instrumento eficaz de gestdo nas méos do Chefe do Executivo.

Houve a tentativa de elaborar sistema de sugestdes no Departamento de Obras
Pablicas, que também foi considerada por outros chefes de departamento, sem
conclusdes definitivas. A ideia parece bem aceita, porém nédo houve iniciativa a
esse respeito.

A técnica de conferéncias e fortemente aceita e extensamente usada em nivel
departamental, porém em nivel gerencial ficou claro que as reunifes ou
conferéncias gerais tomam muito tempo e ndo trazem resultados positivos se
ndo forem cuidadosamente planejadas em torno de assuntos importantes de
interesse geral. Deve-se ter em mente que a equipe executiva mantém um
contato proximo com os chefes dos departamentos em nivel individual.
Ocasionalmente, sdo feitas reunides gerais da equipe.

A comunicacdo informal desempenha um papel importante na administracéo de
San Diego, particularmente em nivel executivo. Pressupde-se que essa tarefa
pode ser realizada de forma mais eficaz quando se evitam procedimentos por
escrito e técnicas extremamente formais.

Relacdes Humanas. Os principios das relacdes humanas ndo sdao amplamente
formalizados, porém sdo amplamente aceitos e constantemente observados na
rotina administrativa. Basicamente, essa rotina demonstra um padréo de gestao
democratico, onde obter o consentimento e a participacdo do funcionario é uma
questdo de vital importancia. A eficiéncia ndo pode ser divorciada do moral da
equipe. A comunicacdo de duas vias € o cerne de qualquer sistema que busque
construir um moral elevado. O padréo de lideranca deve estar ciente das reacfes
individuais e do grupo.

Treinamento em supervisdo. O treinamento promete ser um dos mais efetivos
meios de coordenacdo. Um programa de teste foi realizado no Departamento de
Obras Publicas, com o envolvimento de 200 empregados em atividades de
supervisdo. Essas 200 pessoas supervisionam diretamente em torno de 85% da
méao-de-obra disponivel, das verbas e materiais do departamento. Isto demonstra
0 potencial, do ponto de vista de controle e coordenacdo, da instalacdo do
programa total preparado para o0s cursos de treinamento. Um chefe de
treinamento supervisiona a apresentagdo, porém cada fase foi desenvolvida
junto com os comités de supervisdo. Existe um forte sentimento de participagéo.

Analise gerencial. Foi dada uma énfase especial a andlise, ja que ela apresenta
os fatos fundamentais para o desenvolvimento dos programas de trabalho e do
processo de tomada de decisdo. De forma mais especifica, a atividade de analise
gerencial preocupa-se principalmente com a avaliagdo dos objetivos
operacionais; estudos da organizacdo; estudos comparativos das praticas
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administrativas; custo  beneficio das maquinas e equipamentos;
desenvolvimento de métodos de simplificacdo de trabalho; planejamento de
layout de fabricas; analise de relatorios de desempenho e formas de controle;
treinamento de futuros analistas em procedimentos orgcamentais; treinamento da
equipe operacional.

A anélise gerencial em alto nivel é realizada pelo antigo Gabinete do
Orcamento, hoje denominado Gabinete de Gestdo Administrativa.

Um dos aspectos fundamentais da administracdo municipal, em termos de
eficacia da gestdo e organizacdo, € a iniciativa de tomar decisdes objetivas. A
mensuracédo do trabalho € de grande importancia nesta iniciativa.

Os estudos de mensuracdo do trabalho estdo direcionados para 0 processo
orcamentario. Sua meta é estabelecer uma relacdo entre carga de trabalho
(output) e input. Input pode ser expresso simplesmente em (a) tempo de méo de
obra utilizado, ou (b) custos.

Na Cidade de San Diego, uma ampla area de atividades agora € mensurada em
termos de unidades de trabalho. Na verdade, um elaborado sistema de
contabilidade de custos foi estabelecido, para fornecer o custo total do input,
unidades de output e custo unitario.

Uma pesquisa intensiva e continua tentou desenvolver processos indiretos de
coleta e interpretacdo de fatos nessas areas, que ndo podem ser mensurados em
termos de resultados. O objetivo é estabelecer uma estrutura de referéncia
objetiva onde se possa fazer uma andlise objetiva de despesas, particularmente
no que diz respeito a pessoal.

Um ponto importante a destacar com relacdo a administracdo de San Diego é a
iniciativa para melhorar as técnicas de unidades de trabalho e a identificacdo de
padrdes objetivos. O Departamento de Obras Publicas merece crédito pelas
conquistas nessa area de mensuracdo do trabalho.

Um modelo na mensuragdo do trabalho ¢ um conceito relativo ao indice 6timo
para o alcance de um resultado especifico. Na verdade, a ideia de desempenho
maximo esta incluida nele. Isto significa que o dificil processo de padronizacéao
deve ser concluido antes que os indices sejam considerados definitivos. Em San
Diego, a administracdo esta bem ciente de que os padrdes atuais sao provisorios.

Estimativas de despesas. O processo de estimativa de despesas € um dos fatores
bésicos de controle e coordenacdo na administracdo de San Diego.

Este estudo concentrou-se especificamente no impacto da or¢camentacao
baseada em resultados sobre toda a administracdo da cidade do ponto de vista
de controle e coordenacéo. E fato conhecido que esse tipo de orcamentacio da
uma énfase especial nos programas ou projetos que serdo realizados, ou seja,
“no trabalho a ser feito ou nos servicos a serem prestados, € ndo nas coisas que
serdo adquiridas (servicos pessoais, suprimentos, equipamentos, etc.)”
(Comissao Hoover).
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A énfase nos programas mostra que a orcamentacdo possui funcdes,
subfuncbes, atividades e subatividades ou operagdes. Esse processo de
fracionalizacédo resulta em um padréo onde o trabalho total € demonstrado em
seus componentes ou programas. Esse padrdo é um elemento valioso de analise.

Em San Diego, em torno de 90% de todo o trabalho do governo é
analisado por atividades. Uma grande parte dessa area € suscetivel a outras
divisdes (subatividades). Cada subatividade possui uma conta que demonstra o
custo total da subatividade e as unidades de trabalho a serem desempenhadas.
Obviamente os componentes de custo sdo 0s objetos tradicionais.

A importdncia do or¢camento baseado em desempenho em termos de
controle e coordenacdo ndo deriva apenas do fato de que as despesas sdo
apresentadas por programas de trabalho. O orcamento baseado em resultado é
acima de tudo um processo de descentralizagdo e um elemento poderoso de
participacdo. Na verdade, todos os niveis de lideranca ou supervisao participam
do processo de preparacdo do orcamento. Espera-se que eles facam suas
requisicdes em termos de programas de trabalho minuciosamente justificados
que sdo revisados e ajustados pelo Chefe do Executivo e seus analistas. Nao é
facil identificar um elemento melhor de controle e coordenagcdo remotos nas
grandes organizacoes.

Outro comentario sobre o orcamento baseado em desempenho em San
Diego é que o sistema de contabilidade de custos aplicado a uma &rea muito
ampla trouxe uma mecanizacdo elaborada dos procedimentos necessarios.
Dezoito maquinas IBM sdo utilizadas para o registro de custos.

Administracdo de despesas. O estudo dos processos de controle na area
financeira comecaram com uma ampla analise dos principios de contabilidade,
que, na verdade, sdo a chave desses processos. Diversos principios foram
brevemente considerados: centralizacdo e abrangéncia das contas; dotacdes e
distribuicéo; sistema de acumulacéo; livros razéo e auditoria.

A anélise das dotacOes e da distribuicdo em San Diego foi considerada com
muito cuidado devido a suas amplas implicaces como mecanismos de controle
e coordenacdo. Uma fase importante é a revisdo e ajuste dos programas de
trabalho por chefes de departamento, depois que entra em vigor o decreto de
dotagdes. O Chefe do Executivo é responsavel pela aprovagdo final dos
cronogramas.

Centralizacdo de compras e armazenagem. Este é também um fator de efetiva
administracdo municipal em San Diego. O agente de compras faz todas as
compras para 0 municipio e acredita-se firmemente que essa operagdo
demonstra todas as vantagens apregoadas na literatura para esse tipo de
organizacéo.

Centralizacdo de servicos gerais. Gestdo real de propriedade, gestdo de
registros, controle de equipamentos, controle automotivo, servicos telefénicos e
impressdo e duplicacdo estdo integrados em uma divisdo que fica diretamente
subordinada ao Diretor Adjunto de Finangas.
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Recrutamento positivo. Um processo solido de recrutamento é essencial para
uma gestdo efetiva. Em San Diego, 0 recrutamento baseia-se nos melhores
principios expressos na literatura.

Classificacdo de cargos. A area de administracdo de pessoal pode oferecer
diversos elementos efetivos de controle e coordenacdo. O mais importante deles
foi descrito do modo como é utilizado em San Diego.

A classificagdo de cargos é um fator valioso de controle e coordenacdo. Na
verdade, ele expressa uma definicdo de responsabilidades, tarefas e fungdes que
d& ao individuo um certo lugar e uma determinada fungéo na organizagéo.

San Diego adotou um plano de classificagdo que pode ser considerado flexivel
do ponto de vista administrativo. Em torno de 344 especificacbes de classe
foram cuidadosamente estabelecidas, cobrindo 3324 cargos classificados e 45
ndo classificados. Todas as classes estdo incorporadas em 14 amplos grupos
funcionais.

Plano de remuneracdo. A padronizacdo dos saldrios garante uma
remuneracdao semelhante para trabalhos semelhantes, estabelecendo escalas
que refletem os diversos graus de importancia ou dificuldade das fungdes.
Isto tem como resultado uma estrutura baseada em diferenciais de
remuneracao.

Os padroes tedricos descritos na literatura sdo seguidos de perto em San
Diego, onde foi estabelecido um plano de remuneracdo com base em
estudos minuciosos.

Avaliacdo de Desempenho. A classificacdo do desempenho existe em San
Diego de acordo com procedimentos elaborados. Pressupde-se o
estabelecimento de indices de desempenho, servindo de base para
promocdes, demissdes, treinamento, avaliacdo de testes, colocacédo,
transferéncia e remanejamento.

No entanto, a avaliagdo do desempenho ainda ndo pode ser considerada
como um meio eficaz de controle e coordenacdo em San Diego, tendo em
vista ter sido recentemente instalada.

Acdo disciplinar. Esta pesquisa ndo detectou um sistema formalizado de
acdo disciplinar em San Diego; isto continua sendo objeto de estudo. No
entanto, existe uma ideia basica: a acdo disciplinar deve ser o ltimo estagio
de um processo de reajuste do funcionario.

Politica como processo pluralistico. Em San Diego, as politicas expressas
nos niveis mais elevados sdo um processo cumulativo. Isto da o tom geral
ao padrdo de lideranga — um padrdo democratico onde a participagdo é uma
ideia fundamental. Em diversas situacOes, esse padrdo é uma sintese de
todos os elementos estudados até agora.
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S. Devolucdo de autoridade. Todos 0s niveis participam do processo de
formulacdo de politicas e também deve executar as politicas estabelecidas.
Isso funciona por meio de um processo definitivo de descentralizagdo das
decisbes operacionais. Em ultima analise, isto significa uma devolucao de
autoridade. A abordagem baésica da gestdo administrativa da cidade pode ser
resumida da seguinte forma: delegacéo de autoridade e responsabilidade aos
subordinados, com base em suas capacidades, experiéncia e grau de
desenvolvimento. A delegacdo pode tornar-se quase ilimitada quando esses
fatores estiverem bem desenvolvidos e demonstrados.

V. ESTRUTURA DE LIDERANCA

Obviamente, a caracteristica marcante da Cidade de San Diego é o padrdo
democratico de lideranca estabelecido. Esse padrdo € possivel apenas se 0s principios
de responsabilidade, integridade e lideranca forem difundidos em toda a organizacao.
Essas caracteristicas se desenvolvem como resultado de iniciativas conscientes e
continuas para alcanca-las.

Na Cidade de San Diego, diversos fatores da administragdo contribuiram e
continuam contribuindo para esse padrdo democratico de lideranca. Resumindo, é
possivel fazer um pouco mais do que simplesmente relacionar os fatores mais
significativos.

I. Organizacao
A. Uma forma de organizacdo bem integrada, embora ndo idealmente

integrada.
B. Um staff executivo (assistentes e analistas) empoderado e com autoridade
para tomar decisdes.

I1. Pessoal
A. Um recrutamento altamente seletivo.
B. Um sistema logico de relagcbes, baseado na definicdo do papel de cada um
na organizacgdo, em termos de funcdes, tarefas, responsabilidades e pagamento.

I1l. Comunicacdo
A. Disseminacdo de conhecimento e um entendimento comum, resultantes da

aceitacdo dos valores administrativos.

IV. Treinamento
A. Enfase no treinamento focado em supervisdo e em cursos de orientacao.

V. Participacdo (a forgca mais importante no desenvolvimento do padrdo de
lideranca exercido em San Diego).

A. Organizagdo de cursos de treinamento ministrados por supervisores
operacionais, em parceria com um especialista em treinamento.

B. Desenvolvimento de programas de trabalho como base das requisi¢Oes
orcamentarias pelos departamentos operacionais. Entre os departamentos, esta tarefa é
mais descentralizada.

C. Ajuste desses programas de trabalho dentro dos atuais limites de dotagdes
orcamentarias pelos departamentos operacionais. Eles estdo sujeitos a revisdo pelo
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Gerente da Cidade, porém ele aceita 0 6nus da prova em relacdo a quaisquer
alteracdes.

D. Reunides e conferéncias do staff para anélises coletivas.

E. indices ou padrdes de desempenho trabalhados juntamente pelos oficiais de
operacdes e pessoal do staff.

O resultado final de todos esses fatores € que a politica, dentro dos limites
estabelecidos pelo Legislativo, é determinada pela interacdo do pessoal de primeira
linha, pessoal de linha inferior e do staff.

Ap0s determinar coletivamente a politica e as metas, um compromisso moral de
atingi-las permeia toda a organizacao.

Deve-se observar que esse padrdo de lideranca ndo é inteiramente um padréao
interno. Grande parte do tempo do Chefe do Executivo é dedicado a contatos com a
comunidade, para que sua lideranca dentro da estrutura legislativa e seus comentarios
ao Legislativo possam refletir as opinides de toda a comunidade.

Finalmente, deve-se acrescentar que a existéncia de um padrdo democrético de
lideranca e do compromisso moral gerado por ele sdo fortes fatores motivadores,
porém ndo garantem que a organizagcdo como um todo atinja essas metas. Sem uma
lideranca e um controle central, os melhores esforcos individuais dos diversos
segmentos da organizacdo podem ndo conseguir atingir as metas da organizagdo como
um todo.

Na Cidade de San Diego, o controle é altamente centralizado, em sua expressao
méaxima, no gabinete do Chefe do Executivo e de seu staff. Esses gabinetes buscam
averiguar continuamente:

a. Eficacia: se as iniciativas convergem de fato para as principais metas da
organizacéo (avaliacdo de objetivos operacionais).

b. Entendimento dos conceitos basicos: como os supervisores e funcionarios
entendem o0s conceitos basicos, como autoridade, delegacdo, relacGes entre 0s grupos,
etc. (estudos organizacionais).

c. Préaticas administrativas adequadas: como essas praticas estdo sendo
executadas (analise de planos operacionais, instruces, operacionais, manuais de
procedimentos, simplificacdo do trabalho, uso de equipamentos, planejamento de
layout, etc.).

d. Eficiéncia: se os indices de desempenho estdo sendo atingidos (classificagcdo
de desempenho, mensuragéo do trabalho e padronizagao).

e. Enfase: qual a importancia relativa dos programas especificos, em termos de
custos e rendimento (or¢camentacao baseada em orgamento).

f. "Accountability": se as verbas, materiais, equipamentos, instalacOes, etc.,
estdo sendo gastos da forma mais adequada (principios contabeis solidos, livros razéo,
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dotacGes e parcelas, auditorias e inspec¢des, compras e almoxarifados centralizados e
servigos gerais centralizados).

VI. HIPOTESES

Qualquer comunidade grande possui diversas estruturas e € hierarquicamente
institucionalizada. A medida que ela se expande, os individuos se mesclam cada vez
mais nas diversas hierarquias, estejam ou ndo conscientes desse fato.

O equilibrio social é determinado pela resultante da interagcdo das forgas que se
originam dessas varias estruturas. O governo, que € uma das estruturas, influencia
todas as demais estruturas, criando as condi¢fes em que elas existem e interagem. Por
sua vez, a estrutura governamental é influenciada por todas as demais.

Historicamente, desenvolver uma conscientizacdo das forcas dindmicas dentro
da comunidade tem sido uma func¢do basica dos representantes eleitos comprometidos
com a formulacdo de politicas governamentais. Hoje em dia, em uma comunidade
grande e complexa, isto ndo é suficiente. Para o governo contribuir para o equilibrio
social, as pessoas dedicadas a execucdo de politicas também precisam de uma
conscientizacdo semelhante.

Essa conscientizacdo administrativa existe no governo municipal de San Diego.
Em dltima analise, observou-se que existe um alto grau de resposta da parte de todas
as pessoas ligadas ao governo em relagéo aos interesses da comunidade.

Hé& aproximadamente 20 anos, a comunidade resolveu melhorar as condic6es do
governo local. Trabalhando com grupos ndo governamentais, um movimento baseado
principalmente na simples escolha de bons representantes, criou novos valores e
tornou possivel a elogiada administracdo que existe hoje. Essa administracdo continua
reconhecendo o poder dessas estruturas ndo governamentais e procurando interagir
com elas a fim de assegurar um equilibrio em toda a comunidade.

Internamente, o equilibrio da administracdo municipal € ditado pela
descentralizacdo (padrdo em que sdo formuladas as politicas e tomadas as decisfes
operacionais) e pela centralizacdo (autoridade formal no topo da hierarquia por meio
de controles). Em outras palavras, a devolucdo da autoridade para os niveis dos quais
ela se originou é compensada pela devolugdo dos controles ao nivel executivo, onde
deve residir a responsabilidade final.

Obviamente, o desenvolvimento pessoal de cada individuo na organizacéo é
essencial a fim de manter o interesse e 0 equilibrio externo nessas circunstancias. A
mensuracdo e a informacdo sdo os principais meios pelos quais é buscado esse
desenvolvimento. Na administracdo da Cidade de San Diego, o entendimento e a
aceitacédo universais de um conjunto uniforme de valores demonstra o0 sucesso desse
sistema.

A universalidade dos valores comuns deu um significado maior ao trabalho do
staff e as técnicas de controle. O staff, usando o potencial de gerenciamento dos
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instrumentos fiscais (prestagdo de contas e orgamentacdo), tem sido de uma
importancia enorme para o0 estabelecimento do atual equilibrio. Igualmente
importante sdo as outras técnicas de controle, universalmente consideradas como
instrumentos de aperfeicoamento, e ndo como forcas negativas. Essa atitude
demonstra claramente o alto nivel de desenvolvimento pessoal alcancado.

Concluindo, seis grandes hipoteses foram desenvolvidas como resultado do
esforco de analisar o controle e a coordenacdo na administracdo de San Diego:

1. Um padrdo democréatico de lideranca em administracdo deve se concentrar
em (a) o equilibrio da estrutura governamental em relagdo a outras estruturas sociais;
e (b) o equilibrio adequado dos diversos niveis dentro da area administrativa.

2. A eficacia de um tipo democratico de organizagdo € uma questdo de
equilibrio adequado entre tomada de decisdo descentralizada e mecanismos de
controle centralizados.

3. Para atingir eficacia no nivel superior de uma grande organizacdo, a
informalidade precisa ser apoiada por um sistema elaborado e formalizado de controle
gue permeie toda a organizacao.

4. A coordenacdo ndo € uma ideia unidimensional. Ela possui em si mesma
todos os ingredientes da formula gerencial. A coordenacao é gestdo em si mesma.

5. O controle serd uma forca de coordenacdo somente se for precedido pela
aceitacdo geral de valores basicos.

6. Os meios ou instrumentos analisados neste estudo por si s6 ndo podem

alcancar a coordenacdo. A coordenacdo sO existe quando essas ferramentas séo
complementadas por uma atitude psicoldgica. A coordenacdo € um estado mental.
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