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CADERNOS DE ADMINISTRACAQ PUBLICA

A literatura sbébre a moderna administragio publica e seus
ramos especializados compde-se, na quase totalidade, de trabalhos
estrangeiros, principalmente de autores americanos, nio traduzidos
ou intraduziveis para o portugués.

A Escola Brasileira de Administragio Piablica (EBAP) sente,
todos os dias, os efeitos esterilizantes da falta de literatura apro-
priada, necessaria ao desenvolvimento de suas atividades. Cum-
pre-lhe resolver o problema de elaborar e publicar o material de
leitura e consulta de que carece. Nio se trata do problema, comum
a todas as escolas, de estimular e ensejar o aparecimento de obras,
tratados, compéndios, monografias, ensaios, artigos e relatorios
sdbre as pesquisas feitas e as matérias ensinadas. O problema aqui
€ especifico e mais premente, uma vez que nao existe nos idiomas
maternos de seus estudantes — portugués e espanhol — um mon-
tante suficiente de trabalhos sobre administracio publica, que pos-
sam ser adotados como guias para os alunos, E’ forgoso, assim,
que a Escola prepare e publique os manuais, compéndios e demais
fontes de conhecimento de que necessita, para documentar e ex-
pandir suas funcfes ordinarias de ensino e pesquisa.

Até a presente data, a falta de literatura especifica em por-
tugués sébre as varias disciplinas ministradas em seus cursos tem
sido suprida pela Escola mediante a producdo e distribuicio de
uma literatura ad hoc — escrita, mimeografada e distribuida sob
o signo da interinidade e a forma de apostilas.

Por um entendimento tacito entre os professores, estudantes
e a direcio da Escola, as apostilas até agora publicadas sdo tidas



como uma espécie de sementeira, de que surgirdo com o tempo as
obras menos efémeras, os livros de texto de que a Escola carece
para transmitir, através da palavra escrita, os ensinamentos da
moderna administragido publica.

Com efeito, varios dos cursos dados pelos professores da EBAP
e distribuidos sob a forma de apostilas estio sendo revistos e se-
rio enfeixados em livros. Deverio aparecer a partir de 1954,
entre outros, os seguintes livros, em que serdo transformadas as
apostilas originariamente escritas para os alunos da Escola: Curso
de Administracdo de Pessoal, pelo Prof. HENry REINING JR.; Curso
de Organizacio ¢ Métodos, pelo Prof. HARRY MILLER; Adminis-
tragdo Publica, pelo Prof. PepRo MuFoz Amato; Curso de Cul-
tura Brasileira Contempordnea, série de conferéncias pronunciadas
por 30 brasileiros ilustres.

Na hierarquia das obras didaticas, a Escola reservou uma
faixa entre os tratados exaustivos, os compéndios eruditos e os
artigos de revistas, para um tipo de publicagio menos ambicioso,
nem por isso menos util, como fonte de estudo e consulta: o en-
saio, a monografia. Decidiu, assim, a Escola langar uma série de
ensaios e monografias sob a denominagio genérica de “CADER-
NOS DE ADMINISTRAGAO PUBLICA”, de que éste € um
dos primeiros a aparecer.

O uso déste modesto tipo de publicagdo — o caderno — como
veiculo de idéias e informagdes data da Revolucdo FFrancesa. Foi
em 1789 que se generalizaram os famosos cahiers de doléances,
espécie de registros de queixas e reclamagdes, preparados pelas as-
sembléias populares para orientagio dos deputados aos Estados
Gerais. Em seguida e ainda durante a fase criadora da Revoluggo,
estiveram em voga os cahiers des Etats Generaux, que continham
o conjunto de solicitagdes apresentadas aos deputados por seus
constituintes. Tais cadernos, redigidos pelos delegados incumbi-
dos de escolher os deputados 3 Assembléia dos Estados Gerais,
exprimiam os votos, as queixas, as propostas, as adverténcias, as
criticas e as esperangas formuladas pelo povo em cada cidade e



em cada vila. Fram, por assim dizer, os terms of reference dos
deputados naquela fase exaltada da histéria politica e social do
Ocidente.

Desde entdo, os franceses tém empregado constantemente os
cahiers como instrumentos de difusio cultural. Das varias séries
de cahiers que desempenharam papel importante nas letras fran-
cesas, destacam-se os Cahiers de la Quinzaine, dirigidos por CHAR-
Les Pecry. de 1900 a 1914, e nos quais se publicou uma enquete
de ambito internacional sébre o rumoroso caso Drevfus. Os Dis-
cursos, de ANATOLE FRAXNCE, e o romance-rio Jean Cristophe, de
Roxmarn Rorraxp, foram divulgados nos Cahliers de la Quinzaine.

Conhecida a fungio de multiplicador da cultura, desempenhada
pelos cahiers franceses, ndo tém faltado iniciativas para o langamento
de séries de cadernos similares em outros paises, sobretudo latinos,
conforme demonstram os exemplos indicados a seguir:

Espaxma: O Instituto de Cultura Hispanica de Madrid co-
megou a publicar, em 1948, os Cuadernos Hispanoamericanos, re-
vista que se propde a integrar al mundo hispdnico cn la cultura
de nucstro tiempo.

Mtxico: Os Cuadernos Americanos, que JEsts SiLva HEerzoG
publicou de 1942 a 1947, num total de 36 volumes, representam
uma das mais interessantes aventuras do pensamento de que se
tem noticia na América Latina. Os titulos das quatro se¢des per-
manentes, em que se dividem os Cuadernos dmericanos, a saber:
“Nuestro Tiempo”, “Aventura del Pensamiento”, “Presencia del
Pasado” e “Dimensién Imaginaria”, indicam o grau de penetra-
¢io e altitude intelectuais daquela série, a qual somente o adjetivo
inglés sophisticated, tal como empregado pelos americanos, pode
gualificar.

Eguabor: A Casa de Cultura Equatoriana de Guayaquil
lancou, em 1951, a série dos Cuwadernos de Historia y Arqueo-
logia, que estio concorrendo para o refinamento do movimento
cultural da América Espanhola.



Cura: Papel igualmente importante na difusio de idéias e
fatos sobre a vida municipal nas Américas ¢ desempenhado em
Cuba pelos Cuadernos dcl Instituto Interamericano de Historia
Municipal e Institucional.

BrasiL: Os Cadernes de Cultura, do Ninistério da Educa-
¢do, dos quais ja foram publicadas 72 unidades até a presente
data, sdo outros tantos instrumentos de difusio de ideias, elabo-
racio de doutrinas, fixacio de reflexdes, opinides ¢ fatos sobre
a literatura, a poesia, a arte e outros aspectos da cultura brasileira.
E’ um documentario amplo e um temario rico daquilo a que po-
deremos chamar a historia intelectual do Drasil

Bem examinados os fatos, chega-se a conclusio de que os
cadcrnos tém contribuido, quase tanto quanto os tomos volumosos,
para a formagio do fundo de conhecimentos a que CRANE DRINTON
chamou owr slender steck of cumulative knowledge in the social
scicnces.

Os Cadernos de Administragio Piiblica. idealizados e lan-
cados pela EBAP, destinam-se a remediar, em parte, a falta de
literatura especializada, com que se véem a Dragos, nos paises
da América Latina, os estudantes de administragio ptblica.

Ao langar a série de Cadernos de Administragio [Miblica, a
EBAP alimenta a esperanga de chegar em breve ao utimero 100
e, assim, contribuir qualitativa e quantitativamente para a difusao
organizada de idéias, doutrinas, teorias e priticas modernas sobre
a ciéncia e arte da administracio.

Rio de Janeiro, 3 de abril de 19534.
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TEORIA DOS DEPARTAMENTOS DE CLIENTELA

I — INTRODUCAO

O agrupamento de atividades
em torno de um segmento parti-
cular do publico tem por efeito
integrar, num s6 orgio adminis-
trativo, todas as pessoas que se
encontrarem ou forem postas a
servico de uma clientela especi-
fica. Na terminologia especiali-
zada, com que os autores tratam
da matéria, ésse critério de agru-
pamento de atividades é geral-
mente chamado — organizagdo
por clientela.

Nio importa o objetivo par-
cial que mova as atividades de
determinado individuo — seja a
construgio de uma estrada, a
limpeza e conservagio de um
hospital, a desapropria¢io de um
terreno, o ensino das primeiras
letras: — se constrdi a estrada,
ou limpa e conserva o hospita),

ou desapropria o terreno, ou en-
sina as primeiras letras origina-
riamente para um grupo humano
distinto —- os leprosos, por
exemplo — éle hd de fazer parte
do 6rgdo que se criar, ou ja exis-
tir, para tratar dos interésses ou
negécios dessa clientela.
Similarmente, ndo importa o
processo ou tecnologia usada
pelo individuo para exercer as
suas atividades — seja a medi-
cina, a engenharia hidraulica, a
navegacio aérea, a contabilidade,
a carpintaria, a genética, a dac:
tilografia: — se usa a medicina,
ou a carpintaria, ou a contabili-
dade, ou a dactilografia para ser-
vir, nio ao puiblico em geral,
mas a um segmento particular
do piiblico, isto é, uma clientela
diferenciada, cumpre inclui-lo no
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departamento que existir ou for
criado para tratar dos interésses
da mesma.

Pouco importa, igualmente, o
lugar onde o individuo esteja
exercendo as suas atividades —
seja no Nordeste, no Acre, na
Baixada Fluminense, no Estado
de Goids, no municipio de Ari-
zona, no bairro de Copacabana,
na rua 7 de Setembro, no edifi-
cio Araguaia, no 6.° pavimento
do Palacio do Trabalho, ou na
sala 408 do Palicio da Educa-
cio: — se as suas atividades,
tendo embora por base fisica
qualquer uma das areas adminis-
trativas citadas, estiverem a ser-
vigo de uma clientela distingui-
vel do grande piblico — o seu
lugar serd no departamento que
existir ou for constituido para
tratar dos interésses ou negd-
cios daquela clientela.

Vemos, assim, que a organi-
zagdo por clientela nada tem a

ver com o propodsito, 0 processo
e o local das atividades organi-
zadas. Integram-se no mesmo
departamento individuos aos
quais se atribuem tarefas tio di-
ferentes como construir estradas
e cuidar de criangas, tarefas que
sdo executadas mediante o uso
dos mais dissemelhantes proces-
sos de trabalho, como a taquigra-
fia e a agronomia, e nos mais
diversos lugares, como a ilha de
Bananal, no interior do Estado
de Goias, e 0 5.° pavimento do
Palacio da Agricultura, no Rio,
porque, no caso, todos os indi-
viduos se encontram a servigo
da mesma clientela — os indios,
por exemplo. O nexo logico da
reunifo, num s6 organismo, de
trabalhadores tdo dispares em
propositos e em processos, e tdo
distanciados uns dos outros no
espago fisico, deriva claramente
da clientela.



II — OS PORQUES

Principios versus necessida-
des priticas

Os autores falharam até o mo-
mento em formular uma respos-
ta doutrinaria a pergunta: Em
que circunstincias se deve depar-
tamentalizar por clientela? Limi-
tam-se a enumerar e comentar as
vantagens e desvantagens ineren-
tes aos departamentos de cliente-
la, transferindo ao estudante de
organizagdo o encargo mental de
elaborar uma teoria para o caso
e, ao organizador, o 6nus de de-
cidir, empiricamente, quando e
em face de que circunstancias se
torna aconselhavel ésse tipo de
departamento.

Apesar de que nenhum “filo-
sofo da organizagio” jamais
haja escrito ou deixado suben-
tendido que a opgio por éste ou
aquéle tipo de departamento se
deva basear, invariavelmente, em
argumentos puramente racionais,
convém positivar que, em muitis-
simos casos, consideragBes nio
necessariamente conducentes a
eficiéncia — como as circunstan-
cias politicas e certas circunstan-
cias especiais, que apontaremos
adiante — exercem mais influén-
cia no animo do organizador
consciente do que os 12 princi-
pios de eficéncia de EMER-
soN (1), mais os 14 principios
administrativos de FavorL (2),

(1) EMERSON, HARRINGTON, The Twelve Principles of Efficiency

(New York, 1924), 367 pp.

(2) FaAyvoL, HENRI, Administration Générale et Indusirielle (Pa-

ris, 1947), pp. 20-47.
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mais os 16 de MeLLEROVICZ (3),
e téda a teoria de organizagio
de Gurick (4).

Uma das vantagens, por exem-
plo, dos departamentos de pro-
posito é estritamente politica, na-
da tendo a ver com a eficiéncia,
ou com qualquer principio de or-
ganizagdo do trabalho. Referi-
mo-nos a vantagem da adapta-
GGo aos objetivos governamentais
nos regimes democraticos, é di-
zer, o publico facilmente atina
com a razdo de ser de um de-
partamento de propdsito, v. g.,
o Departamento Nacional de
Satide. Nio se trata, como ¢
Obvio, de uma vantagem técnica
— estrutural ou funcional — que
se leve em conta porque seja ca-
paz de influir no rendimento da
repartigao.

Na divisdo do trabalho gover-
namental, os departamentos de
clientela, mais do que quaisquer
outros, podem surgir por forga
de argumentos ou circunstancias
inteiramente alheias aos princi-
pios de organizagio cientifica. A
analise profunda dos fins da ad-

ministra¢io publica, se ndo “des-
cobre” a certeza, pelo menos dei-
xa transluzir a idéia de que, a
rigor, os departamentos de clien-
tela jamais emergem com apoio
na teoria, mas sempre reclama-
dos por necessidades praticas.
Em outras palavras, os depar-
tamentos de clientela nunca sio
criados porque oferecam tais €
tais vantagens conducentes 3 efi-
ciéncia. Ao contgario, surgem
em conseqiiéncia de realidades
tangiveis, de problemas instantes,
quais sejam os negocios de clien-
telas especificas e contingentes,
ordiniriamente mais necessita-
das de protecio oficial do que o
resto do publico.

Clientelas peculiares e
expostas

Eis, pois, a doutrina pragma-
tica, a que deve obedecer origi-
nariamente a formagio dos de-
partamentos de clientela. O que
lhes determina a criagdo nio é
um conjunto de principios ou en-
sinamentos tedricos — mas a

(3) MELLEROVICZ, KONRAD, Teoria Econdémica de las Explotacio-

nes (Barcelona, 1936), pp. 268-278.

(4) GuULICK, LUTHER, “Notes on the Theory of Organization”,
in Papers on the Science of Administration (New York, 1937), ppn. 3-45.
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existéncia de clientelas peculia-
res, como os Indios e os Imigran-
tes, anormais ou patolégicas,
como os Alienados e os Lepro-
sos, contingentes, desprotegidas
ou expostas, como os Mutilados
da Guerra, os Orfios, os Crimi-
nosos, os Velhos Desamparados.

A existéncia de grupos sociais
extremados do resto da massa
humana constitui, a nosso ver, a
razao de ser dos departamentos
de clientela.

Admitindo-se, porém, que as-
sim ndo fosse e que se desejasse
decompor o grande publico em
seus segmentos integrantes, cons-
tituindo-se um  departamento
para promover os interésses de
cada um déles, ainda assim nio
seria praticdvel a divisdo de todo
o trabalho governamental a base
de clientela, sem fomentar tre-
mendas fricgdes interdeparta-
mentais e sem duplicar indefini-
damente os servigos, esforgos e
gastos. “Nio é dificil — diz
Grurick (5) — isolar grupos es-
peciais, como as pessoas idosas,
a juventude, os criminosos, 0s
veteranos, os proprietirios de
bens de raiz, etc.; mas, depois

de tudo dito e feito, 14 resta um
grande nimero de cidadios or-
dinarios que nio se enquadram
em nenhum agrupamento singu-
lar’. Ora, esta visto que cada
um désses cidaddos apareceria
hoje num grupo, repontaria
amanhi noutro, e assim por di-
ante, sem nunca deixar de fa-
zer parte do grupo geral deno-
minado “ptiblice”, o qual, mul-
tiforme, contraditério e irracio-
nal como €, nio poderia ser aten-
dido por um dnico departamento.

O departamento do piblico,
alids, é toda a instrumentalidade
governamental.

A extensao das func¢des dos
departamentos de clientela

Outra questio tedrica, que
ainda estd pendendo de formu-
lacfio definitiva, é a que diz res-
peito a extensio das fungBes que
devem caber aos departamentos
de clientela. Tais departamentos
hio de incumbir-se, 6bviamente,
de muitos interésses das respec-
tivas clientelas, embora lhes seja
impossivel cuidar de todos. Um
finico tipo de relagio nfo basta

(5) Papers on the science of administration (New York, 1937),
6.
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para caracterizar os departamen-
tos de clientela. Se bastasse, a
atual Diretoria do Imposto de
Renda seria um déles — seria,
digamos, o Departamento de
Contribuintes do Impésto de
Renda, assim como o Departa-
mento dos Correios e Telégra-
fos poderia constituir (com per-
dao da heresia) o Departamento
dos Correspondentes e Telegra-
fantes,

A Administragdo dos Vetera-
nos, célebre nos Estados Unidos
pelos polpudos favores — ver-
dadeiros privilégios — que tem
pleiteado e conseguido para os
veteranos de guerra, constitui
um tipico departamento de clien-
tela, por que trata de quase to-
dos os problemas daquele grupo:
— problemas de assisténcia mé-
dica, de assisténcia hospitalar, de
seguranga econdmica, de bem-es-
tar, de educagio e outros.

O Servigo de Imigracio e Na-
turalizagio, existente nos Esta-
dos Unidos, e que cuida do pro-
blema do imigrante, nio apenas
de um, mas de quatro diferentes
pontos de vista — o legal, o po-
litico, o financeiro e o médico —,

eis outra ilustracio dos departa-
mentos de clientela,

Um exemplo: o Servico de
Protecio aos Indios

No Govérno federal brasi-
leiro, o mais completo exemplo
de departamento de clientela
consiste no atual Servigo de Pro-
tegdo aos Indios. Com efeito, tao
inclusivas, relativamente aos in-
dios, sdao as fungdes do referido
orgio, que se pode dizer que se
trata de um verdadeiro govérno
em miniatura. O programa de
atividade do Servigo de Protecio
aos Indios, constante do seguin-
te trecho do respectivo Regimen-
to Interno, aprovado em 1942
(6), torna patente que o S.
P. 1. estd incumbido de fazer
mais pelos indios do que o pro-
prio govérno da Unido pelos bra-
sileiros em geral, argumento a
que recorremos para acentuar a
amplitude da area funcional dos
departamentos de clientela:

“Art. 1.° — O Servigo de Pro-
tegdo aos fndios (S. P. L.), re-
organizado no Ministério da
Agricultura, pelos decretos-leis

(6) Decreto n. 10.652, de 16 de outubro de 1942.
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ns. 1.736, de 3 de novembro de
1939, e 1.886, de 15 de dezembro
de 1939, tem a sua sede na Capi-
tal Federal, é diretamente subor-
dinado ao Ministro da Agricul-
tura e tem por fim:

a) prestar ao indio protegdo e
assisténcia, amparando-the a vi-
da, a liberdade e propriedade, de-
fendendo-o do exterminio, res-
guardando-o da opressio e da
expoliagdo, bem como abrigan-
do-0 da miséria, educando-o e
instruindo-o, quer viva aldeado,
em tribos, ou promiscuamente,
com os civilizados;

b) garantir a efetividade da
posse das terras ocupadas pelo
indio;

c) utilizar os meios mais efi-
cazes para evitar que os civili-
zados invadam as terras do in-
dio ;

d) conservar e fazer respeitar
a organizagdo interna das tribos,
sua independéncia, seus hébitos,
linguas e institui¢des, ndo inter-
vindo para altera-los, a ndo ser
que ofendam a moral ou preju-
diquem os interésses do indio ou
de terceiros;

e) promover a punigio dos
crimes que se cometerem contra
o indio;

f) garantir o respeito a fa-
milia indigena, promovendo a
punigio dos que a violarem ou
tentarem violar;

g) procurar estabelecer a paz
entre as tribos, impedindo hosti-
lidades entre as mesmas;

h) dar ao indio ensinamentos
uteis, procurando despertar néle
0s sentimentos nobres, incutir-
lhe a idéia de que faz parte da
nagado brasileira, ¢, ao mesmo
tempo, prestigiar as suas pro-
prias tradicGes e manter néle,
bem vivo, o orgulho de sua raga
e de sua tribo;

i) criar um ambiente de res-
peito reciproco entre o indio e o
civilizado;

j) exercer sobre o indio, de
qualquer categoria, na forma da
legislacdo vigente, a tutela que
lhe deve ser prestada pelo Es-
tado, zelando pela preservacio,
conservagio e desenvolvimento
de seu patrimodnio;

1) envidar esforgos por me-
lhorar as condi¢bes materiais da
vida indigena, despertando o
gosto do indio para a agricul-
tura e inddstrias rurais;

m) promover, em colaboragio
com os Orgdos proprios, a ex-
ploragio das riquezas naturais,
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das indastrias extrativas ou de
quaisquer outras fontes de ren-
dimento, relacionadas com o pa-
trimonio indigena ou déle prove-
niente no sentido de assegurar,
quando oportuno, a emancipa-
¢do econdmica das tribos;

n) proceder ao estudo e inves-
tigacio das origens, linguas, ri-
tos, tradigGes, habitos e costu-
mes do indio brasileiro, bem
como efetuar o levantamento da
estatistica geral das populagdes
indigenas;

o) estudar as regiGes onde
houver tribos, do ponto de vista
geografico e econdmico, e fazer
a demarcagio das terras perten-
centes ao indio, conforme deter-
mina o art. 154 da Constituigo;

p) criar postos, visando atrair
o indio e fixa-lo pela cultura sis-
tematica da terra e estabeleci-
mento das inddistrias rudimen-
tares mais necessarias”.

A caracteristica dominante
dos departamentos de clien-
tela

Fique, assim, claramente es-
tabelecido éste ponto doutrina-
rio: o que caracteriza os depar-
tumentos de clientela é, em parte,

a inclusdo de todos quantos es-
tejam a servigo de qualquer agru-
pamento humano singular e, em
parte, a compreensividade dos
contatos com O grupo a que
sirva.

Os departamentos de clientela
sdo multifuncionais pela propria
natureza, o que nao quer dizer
que devam, em qualquer hipo-
tese, incumbir-se de fodos os pro-
blemas, negécios e interésses das
clientelas servidas. Um Departa-
mento das Criangas, por conges-
tionada que fésse a sua agenda
de atividade, nio poderia pres-
tar-lhes todos os servigos de que
carecessem, —— manter, por
exemplo, um Corpo de Bombei-
ros especial para proteger as ca-
sas onde residissem, uma Poli-
cia de Trafego, também especial,
para protegé-las nas ruas, uma
Divisao de Fiscalizagio de Leite
para garantir a pureza do leite
que bebessem, e assim por diante,

Seria absurdo e antiecondmi-
co monopolizar de tal maneira a
clientela, que esta ficasse impe-
dida de usufruir os beneficios de-
correntes de certos servigos pa-
blicos indivisiveis e intangiveis,
como sejam o policiamento do
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trafego, a inspegio do leite, a po-
licia sanitaria, a protegdo da pro-
priedade contra o fogo, etc.
Como todos os demais crité-
rios de departamentalizagido, o
agrupamento de atividades por
clientela tem os seus prés e con-

tras. Além das vantagens e des-
vantagens comuns a todos os de-
partamentos verticais ja mencio-
nadas e analisadas alhures (7),
os departamentos de clientela
possuem qualidades e apresen-
tam defeitos peculiares.

(7) Vide as seguintes apostilas do autor: 1 A-11, Teorie da Or-
ganizagdo: a divisdo do trabalho, 1 A-12, Teoria da Organiza¢do: Prin-
cipios gerals de departamentalizagdo, 1 A-12 a, Departamentos Verti-
cais, 1 A-12 b, Departamentos de propésito, preparadas para os alunos
do Curso de Introducio & Administracio Ptblica, Escola Brasileira
de Administracao Publica, 1953, Rio de Janeiro.



III — OS PR6S

Simplificacio dos contatos
com o publico

Ao aportar a certos paises, é
o imigrante entrevistado, inter-
rogado e examinado, antes do
desembarque, sucessiva ou si-
multineamente, por funcionarios
de diferentes departamentos, uns
interessados na sua bagagem, ou-
tros no seu estado de satide, ou-
tros na sua procedéncia, outros,
possivelmente, nas suas idéias
politicas, o que, tudo somado,
complica extraordinariamente os
contatos entre o Govérno e o
imigrante.

Havendo, porém, como nos
Estados Unidos, um Servigo de
Imigragio e Naturalizagdo, bas-
ta um funcionario para tratar,
embora num contato mais de-
morado, das varias facetas do
problema do imigrante em vés-
pera de desembarque.

O simples bom senso, que, no
dizer de DEescArTeEs, é o dom
mais generalizado entre os ho-
mens, convence de que a integra-
¢ao, num s6 departamento, de to-
dos os 6rgaos incumbidos de tra-
tar de problemas relacionados
com determinado segmento do
publico, habilita a unidade admi-
nistrativa assim integrada a con-
siderar em conjunto as necessi-
dades da clientela, atribuindo a
cada uma, no programa geral de
agio, a importancia relativa que
possa ter, sem permitir que éste
ou aquéle aspecto prepondere in-
devidamente sobre os demais, o
que poderia acontecer se cada
um déles fosse considerado sepa-
radamente.

A justificada ojeriza que o
pablico manifesta pela tarefa de
“tratar de assuntos nas reparti-
goes publicas” é alimentada,



TEORIA DOS DEPARTAMENTOS DE CLIENTELA 13

principalmente, pela multiplici-
dade de contatos entre as par-
tes e os diferentes funciondrios.
Para mover determinado caso
em uma reparticio publica é ne-
cessdrio, muitas vézes, que o
“suplicante” percorra uma longa
via crucis, obtendo a informagio
aqui, adquirindo os selos acola,
apresentando a petigdo noutra
parte, e assim por diante,

Na organizagio por clientela,
as relagbes com o publico simpli-
ficam-se extraordinariamente, fi-
cando as partes a coberto, primei-
ro, da necessidade de entrarem
em contato com diferentes au-
toridades e, segundo, da perple-
xidade que lhes causam as ins-
trugdes e inclinagdes contraditd-
rias dos diferentes érgios “con-
tatados”.

Enriquecimento da expe-
riéncia

Se os negécios de determinada
clientela se encontrarem afetos
fragmentariamente a diversos 6r-
gdos, é Obvio que serio muito
nienos freqlientes os contatos
entre os servidores e os servi-
dos. Pode acontecer que os ca-
sos semelhantes surjam a longos

intervalos, durante os quais os
funcionarios estarfo tratando de
cutros problemas, relativos a ou-
tros clientes. Para logo se vé
que €sse tipo de relacdes ¢ in-
fenso a acumulagio de experién-
cia. J4 no Servico de Protecio
aos Indios, por exemplo, os fun-
ciondrios estario permanente-
mente engajados no tratamento
dos problemas e interésses dos
selvicolas. Pelo fato de serem
cbrigados a examinar repetida-
mente casos similares, acabam
por adquirir em alta dose aquéle
“saber de experiéncia feito”, de
que falava CAMOES.

Muitas vézes, a escassez de ex-
periéncia prética para tratar de
determinado assunto, com que
nos surpreendem certas reparti-
¢des publicas, decorre precisa-
mente da escassez de material
de trabalho, isto é, da escassez
de casos da mesma natureza.
Uma pequena reparti¢io, que
recrute e selecione diretamente o
seu pessoal, abrindo concursos
de trés em trés anos, ou de cinco
em cinco anos, ao sabor das ra-
ras vagas que ocorrerem, eviden-
temente nio podera acumular ex-
periéncia em matéria de orga-
nizagdo e execugdo de concursos
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—  exatamente por caréncio
de wmaterial de trabalho.
Conforme demonstraremos
adiante, a verificagio de pequeno
volume de trabalho de tipo di-
versificado nfio s6 € possivel
como até inevitavel nos depar-
tamentos de clientela. Embora
essa circunstancia crie umn clina
funcional desfavoravel a especia-
lizacdo, n3o ha davida de que
os departamentos de clientela fa-
cilitam a acumulagio e o refi-
namento da experiéncia geral.
E’ improvavel que os profis-
sionais do Servigo de Protegio
aos Indios sejam levados, pelo
cxercicio quotidiano das piéprias
juncbes, a transformar-se em
verdadeiros especialistas, os mé-
dicos, nos diversos ramos da me-
dicina, os advogados, nos do di-
reito, os contadores, nos da con-
tabilidade, os sociélogos, nos da
sociologia, os agrénomos, nos da
agronomia, e assim por diante.
Mas € 6bvio que, & forca de tra-
baihar sempre para e com a mes-
ma clientela, ano apds ano, aca-
barfo por acumular grande ex-
periéncia geral sdbre os habitos,
os problemas, as reagdes, as pe-
culiaridades, as idiossincrasias,
0s valores, as preferéncias, em

suma, sobre o modo de ser dos
indios.

Os departamentos de clientela
sdo assim excelentes campos de
treinamento de generalistas, por-
que estimulam os funcionarios a
adquirirem vasta experiéncia ge-
ral sébre numerosos aspectos dos
negoécios e interésses das 1espec-
tivas clientelas.

Facilidade de coordenacao

Nao é preciso nenhum poder
extraordinario de dialética para
demonstrar, nem a posse de sa-
gacidade excepcional para com-
preender, que os departamentos
de clientela tendem a facilitar
enormemente a coordenagio das
atividades governamentais con-
cernentes a éste ou aquele grupo
social especifico. Esta vantagem,
alids, ndo é privativa dos depar-
tamentos de clientela, mas co-
mum aos departamentos verti-
cais. Acentue-se, entretanto,
que a facilidade de coordenacio
interna, a que chamamos “impul-
so interior”, se apresenta sob to-
nalidade muito forte nos depar-
tamentos de clientela.

O proprio enunciado dessa
vantagem dos departamentos de

BIBLIOTECA
Fundacio Getilio Vargas |
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clientela é bastante para baixa-la
ao nivel da compreensdo comum,
dispensando, assim, aquéle mé-
todo de dizer as coisas em “tér-
mos explicados, simples, adequa-
dos ao entendimento de um as-

L2

no”, com que QUINCAS BorBa
ammeagava seu ‘‘ignaro amigo”
Rusrio, a fim de lhe meter mio-
los a dentro a certeza de que éle,
Quixcas DBorea, era SANTO

AGOSTINHO.

Economia de movimentos e
de recursos

Grrick (8) cita e SCHUYLER
WarLLace (9) repete o mesmo
exemplo para ilustrar essa vanta-
gem dos departamentos de clien-
tela. Antes da organizagao do De-
partamento de Inspecio Residen-
cial (Department of Housing and
Building Inspection), cada domi-
cilio situado na cidade de Nova
York estava sujeito a inspegdes
separadas e periddicas, realizadas

por funcionérios interessados em
diferentes problemas, como, por
exemplo, o das favelas, o do con-
trole dos crimes, o da seguranga
contra o fogo, o do estado sani-
tario das instalagdes, etc., resul-
tando, de tudo isso, ndo apenas
uma duplica¢do excessiva de pes-
soal, com a conseqtiente multi-
plicagio das viagens e das “in-
vasbes” domiciliares sempre ir-
ritantes, mas também, e sobre-
tudo, freqiientes conflitos de ju-
risdi¢io e de competéncia, tradu-
zidos em instrugdes entrechocan-
tes sébre o que cada morador
devia fazer ou deixar de fazer.
Diz ScHUYLER que a integragio
dessas varias atividades numa
unica reparti¢io produziu o du-
plo efeito de reduzir enormemen-
te o pessoal incumbido das inspe-
¢des domiciliares e de estabele-
cer, entre elas, uma coordenagio
até entdo desconhecida naquele
setor.

(8) Papers on the Science of Administration (New York,

1937), p. 25.

(9) WALLACE, SCHUYLER C., Federal Departmentalization (New

York, 1941), pp. 114-135.



IV — OS CONTRAS

Sacrificio da especializagao

A organizagio por clientela,
embora seja insensivelmente le-
vada a considerar em conjunto
os problemas pertinentes ao gru-
po social especifico que lhe da
origem, tende, por outro lado, a
impedir a especializagdo. Deven-
do executar, através da mesma
divisBo ou secio e, fregiiente-
mente, por intermédio do mesmo
agente, funcdes distintas, que
poderiam ser mais bem de-
sempenhadas por especialistas, a
organizagio por clientela permi-
te a acumulagio da experiéncia,
conforme ji acentuamos, mas
sacrifica o processus da especia-
lizago.

No caso das citadas inspegdes
domiciliares, por exemplo, o mes-
mo inspetor tera que examinar
a réde interna de encanamento,
a réde interna de fios elétricos,
as condigOes de habitabilidade e

de seguranga contra o fogo, etc.
Dificilmente se encontraria ins-
petor tdo habil e bem dotado que
soubesse examinar a réde interna
de fios elétricos com a proficién-
cia de um eletricista especiali-
zado, a réde interna de encana-
mento com a pericia de um bom-
beiro profissional, as condigdes
de habitabilidade com a compe-
téncia técnica de um inspetor sa-
nitario.

Similarmente, se se incumbir
o mesmo inspetor de imigragdo
de realizar todos os contatos
com os imigrantes, cumpre-lhe
conhecer e aplicar nio sb as leis
de imigracdo, como também as
leis fiscais, as leis sanitarias, as
leis de prote¢io a fauna e a flo-
ra, etc. Rarissimos homens tém
capacidade para dominar os co-
nhecimentos necessirios e espe-
ciais relativos aos diversos seto-
res técnicos abrangidos por es-
sas leis. Sendo obrigado a in-
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vestir a aten¢io em varios seto-
res de conhecimento, o agente
ndo tem chance de se especiali-
zar em nenhum déles. Por outro
lado, implicaria desperdicio de
inteligéncia e dotes intelectuais
atribuir, a pessoas que fossem ca-
pazes de dominar tantos conhe-
cimentos diferentes, a incumbén-
cia de fiscalizar a entrada de imi-
grantes. E’ preciso ndo esquecer
o 12.° principio de organizagio
de MEeLLerovicz (10) — o da
correspondéncia entre a ativi-
dade e a aptidio.

A racionalizagio do trabalho
nada mais é do que a eliminagdo
deliberada, metddica e implacd-
vel dos movimentos e gastos pa-
rasitirios. Em outras palavras,
a racionalizagdo do trabalho é
um esférgo consciente, dirigido
para a redugiio — ao mais baixo
nivel possivel — do custo unita-
rio das operagdes, dos servigos e
dos produtos.

Sempre que, ao estabelecer
uma norma de servigo, o orga-
nizador consegue reduzir ao mi-
nimo possivel os fatores utiliza-
dos para executar dada operagio

(10)

— o tempo do operador, o es-
pago em que éle se move, a
quantidade de material, etc. —
nessa instancia tera obtido o ma-
ximo de eficiéncia, ou seja o
custo unitirio minimo,

Ora, s6 o operador altamente
cspecializado é capaz de realizar
uma operagio no minimo de tem-
po possivel. Segue-se que a es-
pecializagio € um fator impres-
cindivel de eficiéncia. Dai o
grande valor que TAYLOR lhe re-
conhecia. Para éle, o respeito ao
brincipio da especializacdo é con-
di¢do precipua da administragao
cientifica.

Com efeito, nas proprias pa-
lavras do Pai do Scientific Ma-
nagement, “o trabalho de cada
individuo numa organizagdo de-
ve ser circunscrito tanto quanto
possivel 3 execugio de uma tinica
fun¢do principal” (11).

Urwick afirma que a inobser-
vancia désse principio é, dentre
todos os fatores, aquéle que mais
perdas e atritos tem causado nas
organizagdes humanas. E acres-
centa que ha mais a ganhar por
meio de sua aplicacdo do que por

MELLEROVICZ, KONRAD, op. e¢it., p. 278.

(11) TAYLOR, FREDERICK W., Shop Management (New York,

1947), p. 99.
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meio de qualquer outro princi-
pio. A “especializagio é a via
do progresso nas organizagdes
humanas” — diz éle, enfatica-
mente. Por que? Ble proprio
responde: “A especializagao ha-
bilita-nos a pensar sobre um as-
sunto ou grupo de assuntos cor-
relatos, com enorme economia
de esidrco mental. Conseqgiiente-
mente, fortalece o poder e au-
menta o alcance dos conhecimen-
tos do homem sObre a respectiva
funcio” (12).

Do ponto de vista da eficién-
cia, a maior contra-indicagio dos
departamentos de clientela ¢,
pois, o seu clima funcional des-
favoravel a especializa¢do.

Dominacdo por grupos
egoistas

Surgidos muitas vézes em
conseqiiéncia de empenhos ou
campanhas promovidas pelos ele-
mentos mais dinamicos dos gru-
pos interessados, os departamen-
tos de clientela ficam expostos
— diz-se — as investidas, mani-
pulagBes, tramoias e “golpes”
dos chamados grupos de pres-

(12)
1943), p. 48.

sa0. Agindo, primeiro, como ins-
trumento de captagiio de favores
para as clientelas a que perten-
cem, os referidos elementos di-
namicos nio raro conseguem,
mais tarde, gragas ao prestigio
desprendente dessas “cavagdes”,
estabelecer, em grau maior ou
menor, o seu dominio sobre os
departamentos organizados para
favorecer aquelas clientelas, ti-
rando, assim, proveito proprio
incomparavelmente superior ao
que ¢é franqueado aos demais
membros da irmandade. Outras
vézes, os departamentos désse ti-
po, dominados pelo que chama-
mos ‘“‘panelinha” na giria admi-
nistrativa brasileira, adquirem
tal voracidade de concessdes e
privilégios e tal capacidade para
arranca-los aos governos ou aos
congressos, — como € o caso da
Administragdo dos Veteranos,
nos Estados Unidos, — que pas-
sam a agir em detrimento mani-
festo dos interésses da sociedade
considerada em bloco.

Essa desvantagem, porém, im-
pressionante pela sua ruidosa
manifestacio na Administragio

URWICK, L., The Elements of Administration (New York,
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dos Veteranos, nem sempre as-
sume, cOmo nesse caso, intensi-
dade violenta, a ponto de se tor-
nar intolerdvel para as demais
clientelas, que participam no fi-
nanciamento das atividades go-
vernamentais. Nido é de se su-
por que os clientes de um depar-
tamento de criancas ou de ve-
lhos desamparados ou de lepro-
sos sejam capazes de tentar ob-
ter favores e concessdes que
constituam  privilégios descabi-
dos.

O caso da Administracio dos
Veteranos, nos Estados Unidos,
volta e meia colocado no cartaz
pelas escandalosas medidas que
aquela organizagio pleiteia, nem
sempre infrutiferamente. do Con-
gresso Americano é, em grande
parte, responsavel pelas cores ex-
tremamente carregadas com que
GULICK e SCHUYLER pintam essa
desvantagem dos departamentos
de clientela.

Entretanto, a luz do ponto de
vista doutrinaric que tentamos
estabelecer no presente ensaio,
segundo o qual o critério domi-
nante para o estabelecimento dos
departamentos de clientela € a
existéncia de grupos humanos
homogéneos em atributos pecu-

liares ou em atributos anormais
ou patoldgicos, a alegagio de que
os departamentos de clientela
“raramente escapam a domina-
¢io politica” por grupos de pres-
sdo deixa de ser argumento de-
finitivo, perdendo grande parte
da suculenta substincia que os
autores norte-americanos lhe
atribuem, em virtude da ma repu-
tacic nacional granjeada pela
I'eterans Administration.

Aplicabilidade limitada

Cumpre mencionar aqui a des-
vantagem da aplicabilidade limi-
fade, a qual, embora comum a
todos os critérios de organizacdo,
se manifesta de modo inconfun-
divel nos departamentos de clien-
tela.

E’ facil de perceber que, se se
organizassem, a base das res-
pectivas clientelas, todas as re-
partigbes integrantes de um go-
vérno, éste imediatamente se ve-
ria a bragos, de um lado, com
tremendas e multiplas fricgGes
interdepartamentais e, de outro,
com flagrantes duplicagfes de
servigos, esforcos e despesas. Os
conflitos de jurisdigio, que ine-
vitavelmente surgiriam, ahados
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as numerosas duplicagdes de ati-
vidades e gastos, transformariam
o govérno em mero fator de de-
sordens, se nfo em agéncia
monstruosa de dilapidacio dos
recursos publicos.

Basta que detenhamos o pen-
samento por alguns segundos na
departamentalizacio por clien-
tela, para que logo incida em
nosso entendimento a idéia de
que ndo é possivel dividir todo
o trabalho de um govérno, ainda
que seja o do mais modesto go-
vérno municipal, & base das clien-
telas atendidas e controladas. Tal
é a natureza e a universalidade
das relagBes entre govérno e go-
vernados, que se torna imprati-
cavel fragmentar o publico em
grupos mais ou menos homogé-
neos, isto é, em clientelas espe-
cificas e dar, a cada uma, um
departamento especial, incumbi-
do de resolver todos os seus pro-
blemas, ou pelo menos a maioria
déles.

Ha certos grupos que se po-
dem isolar ou caracterizar facil-
mente, seja através de atributos
bioldgicos, patologicos ou etno-
logicos distintivos, tais como os
Indios, os Leprosos, os Aliena-

dos, as Criangas, os Velhos, os
Cegos, os Surdos-Mudos, seja
através de atributos juridico-so-
ciais, igualmente claros, tais
como os Criminosos, os Orfios,
os Veteranos da Guerra, os Sol-
teiros, os Casados, seja através
de atributos juridico-econdmico-
profissionais suscetiveis de defi-
nicdo e delimitacio, tais como os
Agricultores, os Engenheiros, os
Médicos, os Capitalistas, os Ope-
rarios Metalargicos, os Banquei-
ros, os Estudantes. Mas é evi-
dente que muitos dos grupos
mencionados, embora tedrica-
mente isolaveis por meio déste
ou daquele atributo particular,
se confundem no grande piiblico,
perdendo, assim, a condi¢io de
clientela diferenciada. Ora, a ra-
zao de ser de qualquer departa-
mento de clientela é, em filtima
analise, a existéncia de uma cli-
entela de tal modo distinta do
grande publico, que seja consi-
rada quase anormal ou patols-
gica, ou pelo menos, peculiar.
Alias, quanto mais um grupo se
aproxima da “onda larga” em
que se agita o grande publico,
tanto menos aplicavel se torna,
em relagio a é€le, o critério de
organizac¢io por clientela.
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Compreendemos, facilmente,
que haja um Departamento dos
Indios, um Departamento dos
Alienados, um Servigo de Pro-
te¢do aos Leprosos. Trata-se, no
primeiro caso, de uma clientela
peculiar, marginal, etnologica-
mente diferenciada dos brancos,
culturalmente desviada dos civi-
lizados — trata-se, em suma, de
um grupo humano que vive fora
da sociedade; nos outros casos,
de clientelas estigmatizadas por
atributos patologicos tio predo-
minantes, que as tornam clara-
mente distinguiveis do resto do
agregado humano a que perten-
¢am.

Seria novidade, porém, espe-
cialmente na administragio pu-
blica, um Departamento dos Ban-
queiros, um Departamento dos
Homens Altos, um Departamen-
to dos Pais — para citar ape-
nas éstes exemplos. Apesar de
que poucos homens sejam ban-
queiros, de que nem todos sejam
altos, e de que os pais constituam
minoria em qualquer comunidade
— o que vale dizer que sera sem-
pre possivel distinguir e isolar,
da massa humana, tanto os ban-
queiros como os homens altos e
os pais — éstes atributos ndo

comunicam aos respectivos de-
tentores o carater de grupos pe-
culiares, muito menos anormais
ou patolégicos, que requeiram ou
justifiquem a existéncia de de-
partamentos especiais para cui-
dar de seus interésses.

A organizagio por clientela,
assim limitada pelos fatores e
razdes que acabamos de apon-
tar, somente € aplicivel a uma
parte minima do trabalio de
qualquer emprésa — ptiblica ou
particular.

Divisiao antifuncional do
trabalho

J4 enumeramos, entre as van-
tagens dos departamenios de
clientela, o enriquecimento da
experiéncia e, entre as desvan-
tagens, o sacrificio da especiali-
zagdo. Convém esclarecer o que
entendemos por enriquecimento
da experiéncia e por sacrificio da
especializagio. Bsse procedimen-
to contribuird para evidenciar
outra desvantagem inerente aos
departamentos de clientela, ou
seja a exigiiidade de volume de
ocupagdo diversificada, a qual,
por sua vez, obstaculiza a divi-
sio funcional do trabalho.
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Figuremos a hipdtese de um
chefe de clinica de grande hos-
pital, que examinasse e discutisse
dezenas de casos diferentes por
dia. O mero exercicio dessa fun-
Gdo seria um processo continuo
de extensdo da experiéncia. A
numerosidade dos casos e a va-
riedade das doengas o poriam em
contato com freqilientes situagdes
novas que, uma vez passadas pelo
foco da atengfo e registradas na
memoria, dilatariam mais e mais
as fronteiras de seus conhecimen-
tos. Ele veria muitos casos, exa-
minaria os mais variados sinto-
mas e, conseqitentemente, acaba-
ria por conhecer pelo menos algo
sobre a maioria das doengas. Ao
cabo de alguns anos, a experién-
cia assim enriquecida teria uma
amplitude excepcionai. Mas o
fator tempo, de um lado, ¢ as
limitagdes fisicas e mentais do
homem, de outro, levariam o
chefe de clinica a dispersar a
atencdo, a negligenciar os deta-
lhes, a permanecer na superficie
dos casos. Os contatos com si-
tuagbes novas e diversas seriam
freqlientes, sem duvida, mas por
18550 mesmo rapidos. quase fuga-
zes. Os conhecimentos incorpo-
rados através da observagio de

fatos numerosos e distintns, quc
se sucedem rapidamente, tendem
a ser tanto mais superficiais
guanto mais extensos. Por con-
seguinte, a medida que éle co-
nhecesse cada vez mais (em ex-
tensdo) sobre cada vez menos
(em profundidade), estaria se
distanciando mais e mais da si-
tuagio de especialista. A espe-
cializagio pressupde aprofunda-
mento, estudo demorado e cuida-
doso de casos pertencentes i
mesma familia, revisio constante
de caminhos ja percorridos,
numa palavra, afericdo rigorosa
do conhecimento.

A soma de trabalho dos de-
partamentos de clientela ¢ geral-
mente grande, mas o volume de
cada tipo de atribui¢do conside-
rada isoladamente fica, muitas
vézes, abaixo do nivel que per-
mite divisio satisfatéria do pon-
to de vista da eficiéncia. Por
essa razido, os departamentos de
clientela tendem, como ji vimos,
a alargar a experiéncia de seu
pessoal mas simultaneamente di-
ficultam a especializacio. Expli-
ca-se: estimulando o pessoal a
cuidar de numerosos negécios da
mesma clientela, criam para éle
uma situag¢io muito parecida com
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a do hipotético clinico geral, que
acabamos de imaginar. Por ou-
tro lado, como a clientela é uma
0, os aspectos distintos de seus
negocios sio naturalmente limi-
tados.

A soma dos trabalhos afetos ao
Servico de Protegio aos fndios
por exemplo, é imensa. Os fun-
ciondrios daquele Servigo fatal-
mente entram em contato com
as problemas mais diversificados,
desde a educagio do indio, o seu
treinamento nas lides agricolas,
até o estabelecimento de paz en-
tre as tribos rivais. E’ evidente
que o volume de trabalho cor-
respondente a algumas dessas
atribuigdes sera dimnuto. A
educacio do indio podera exigir
muitos professores; os servigos
de satide, varios médicos. Mas
o trabalho de estabelecer rela-
¢bes pacificas entre as tribos ji
nio serd tio volumoso. As ati-
vidades educacionais e médicas,
cendo suficientemente vultosas,
podem prestar-se a uma divisao
satisfatoria, com a conseqiiente
ampliagio da experiéncia do res-
pectivo pessoal. Ja as ativida-
des pacificadoras poderio ser tio
raras, que talvez nem justifiquem
a existéncia de funcionarios de

tempo integral para exeicé-las.
E dado que existissem, € certo
que tais funcionarios nio seriam,
nem viriam a ser, especialistas
em pacificagio de tribos de in-
dio. Faltar-lhes-ia, pelo menos
nos tempos atuais, oportunidade
para adquirir e aprofundar a es-
pecializa¢io de pacificadores. Es-
sas consideragfes aplicam-se com
a mesma propriedade a muitas
outras fungdes do Servico de
Protegio aos Indios, igualmente
rarefeitas, igualmente insusceti-
veis de divisdo funcional.
Vejamos outro exemplo. O De-
partamento Nacional da Crianca
utiliza contadores, mas o mate-
rial de trabalho contabil que ofe-
rece ha de ser forcosamente mui-
to menos rico em variedade do
que o da Contadoria Geral da
Republica, onde ocorrem todos
os tipos de lancamento e ¢ pos-
sivel tdda espécie de obscrvagin
interessante para os contadores.
Um departamento de clientela,
como o Departamento Nacionai
da Crianga. tem necessidade de
pediatras, puericultores, psicolo-
gos, enfermeiros, Jentistas e
também de estatisticos, bibliote-
carios, advogados, taquigrafos,
guarda-livros, antropologos, etc.
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Para muitos déstes, o tnaterial
de trabalho e observagio — limi-
tado a uma clientela — sera ine-
vitavelmente escasso. A escassez
de material, impedindo as verifi-
cagdes fregiientes, oferecendo ca-
sos similares somente a giandes
intervalos, afeta o processo de
especializagio, o que, em muitas
circunstancias, € um mal.

A escassez de material de tra-
batho explica outra desvantagem
dos departamentos de clientela,
que estudaremos a seguir.

Dificuldade de formaciio de
carreiras profissionais

A finalidade da moderna admi-
nistragio de pessoal resume-se
em atrair para o servigo e reter
no emprégo individuos capa-
zes (13). Quanto mais um ser-
vi¢o de pessoal atrai elementos
de escol para a respectiva orga-
nizagdo, tanto mais dignos de
apoio e aplausos sio os seus mé-
todos de recrutamento. Similar-

(13)

mente, quanto mais bem sucedi-
do é o seu sistema de administra-
¢io de pessoal, tanto mais esta-
vel é o corpo de funcionirios de
uma organizagio.

E’ 6bvio que o progresso e
bom funcionamento de um de-
partamento, qualquer que seja o
critério de organiza¢io observa-
do, depende antes de tudo da
qualidade do respectivo pes-
soal (14).

Quando o volume de trabalho
da mesma espécie é grande, o
departamento pode criar carrei-
ras profissionais numerosas e
assim atrair talentos novos e va-
lores verdadeiros. A existéncia
de vinte vagas de economistas,
num quadro de trezentos, atrai
muito maior namero de candi-
datos do que a existéncia de ape-
nas uma num quadro de trés.
Anunciando a existéncia de vin-
te vagas, é certo que o argio
interessado nio so atrai maior
ntimero de candidatos, como
também atrai candidatos exce-

MosHER, WiLLIAM E., J. DoNALD KINGSLEY e O. GLEM

StaHL, Public Personnel Administration, 3.% edicio (New York, 1950),

p. 94.
(14)
York, 1963), p. 1.

TORPEY, WILLIAM G., Public Personnel Management (New
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lentes, que véem uma chance de
fazer carreira. O quadro é am-
plo, as promogles ocorrem com
rapidez, ha oportunidade para
emulagio, os cargos de chefia
sdo mais numerosos. Bsses fa-
tores contribuem poderosamente
para que a politica de pessoal do
orgdo possa realizar o objetivo
ideal — atrair para o servigo, e
reter nos respectivos quadros,
homens e mulheres excepcionais
pelo talento, competéncia e am-
bigio.

Mas quando o volume de tra-
halho da mesma espécie é redu-
zido e ndo se precisa senio de
poucos profissionais de cada es-
pecialidade, entio nio hi os in-
gredientes de carreira, os cargos
perdem muito de seus atrativos;
os candidatos mais dinimicos se
desinteressam e o departamento
é obrigado a recrutar o que apa-
recer. O Servigo de Protegio
aos Indios, por exemplo, te14 ne-
cessidade de alguns engenheiros.
De quantos? Meia dfzia? Ora,
ésse numero ndo permite a for-
macgio de uma carreira. Os me-
Thores candidatos certamente
buscardo outras organizagées,
que oferecam melhores perspec-

tivas. De modo que, para con-
tratar engenheiros, o Servigo de
Protecio aos Indios teria que
baixar os seus padrdes e, pos-
sivelmente, contentar-se com o
refugo. Ja o Departamento Na-
cional de Estradas de Rodagem
podera parecer o paraiso dos en-
genheiros novos, avidos de colo-
cagdo permanente e carr¢ira ra-
pida.

Essa circunstancia, comum em
grau maior ou menor a todos os
departamentos de clientela, fre-
qilentemente lhes torna dificil,
se nao impossivel, atrair para os
seus quadros e reter néles indi-
viduos pertencentes a nata dos
respectivos grupos profissionais.
E’ provivel que o Servigco de
Protegio aos Indios atraia os
melhores antropélogos, porque
necessita de muitos, mas ¢ du-
vidoso que consiga atrair os me-
thores engenheiros, os melhores
iuristas, os methores economis-
tas, os melhores contadores, pela
razao de que necessita apenas de
alguns déstes e, consegiiente-
mente, carece de condigdes para
estabelecer carreiras profissio-
nais convidativas,
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Segundo o ensinamento irre-
cusavel de WarNEr (15), a di-
visio do trabalho, na administra-
¢io publica, deve: a) ensejar a
analise rigorosa das fungdes; b)
assegurar, sempre em harmonia
com o principio do minimo dis-
péndio social, a for¢a de traba-
lho suficiente para executar ca-
da fungio. Em outras palavras,
cumpre a4 administra¢io ptiblica
realizar seus objetivos com o
maximo de economia de recur-
sos humanos e materiais, de mo-
do que o “coeficiente de trans-
formagdo social’” seja tio baixo
quanto possivel.

Refratdrios por natureza a di-
visio rigorosamente funcional do
trabatho, os departamentos de
clientela carecem, ipso focto, de
condi¢les intrinsecas de organi-
zagdo assecuratérias de plena efi-

ciéncia. O “coeficiente de trans-
formagdo social”, isto é, o custo
unitirio das operagdes, nunca
serd o mais baixo possivel nes-
ses departamentos.

A falta de volume de trabalho
diversificado, que geralmente se
observa em muitos setores de ati-
vidades dos departamentos de
clientela, afeta assim duplamente
a sua eficiéncia. FEm primeiro
lugar, porque torna dificil ou im-
possivel uma divisdo satisfatoria
do trabalho; em segundo, por-
que impede o estabelecimento de
carreiras profissionais amplas,
convidativas, aptas a atrair para
o servigo e reter néle individuos
realmente capazes. A essa lugz,
é 6bvia a inferioridade dos de-
partamentos de clientela em re-
lagio aos departamentos de pro-
cesso.

(15) WARNER, RICHARD, The Principles of Public Administration

{Londres, 1947), p. 34 e p. 38.



V — SUMARIO

A organizagio por clientela —
um dos critérios basicos de agru-
pamento de atividades — é par-
ticularmente indicada para a
administragio dos negdcios de
grupos especificos e contingen-
tes, como, por exemplo, os me-
nores abandonados, os mutiiados
da guerra, ou leprosos, os psico-
patas, etc.

Quanto mais um grupo social
se extrema da massa humana
pela posse de caracteristicas dis-
tintivas e reveladoras de carén-
cia, desprotecdo, condigdes pre-
carias, tanto mais indicada se
torna a organizagio por clien-
tela para cuidar de seus interés-
ses.

Embora baseada em principios
racionais, a organizacio por
clientela é determinada menos
por consideragbes econdmicas do
que por necessidades praticas. O
aumento de eficiéncia ou de ren-
dimento no trabalho nido é o seu

objetivo central. A existéncia ou
a formagdo de grupos contingen-
tes — mais do que a busca de-
liberada de eficiéncia — € que
enseja a cria¢io de departamen-
tos ou servigos de clientela.

Repita-se: a razio de ser de
qualquer departamento de clien-
tela €, em Gltima analise, a exis-
téncia de um grupo de tal moda
distinto do grande publico, que
seja considerado anormal ou pa-
tolégico, ou pelo menos teculiar,
Por isso, quanto mais um grupo
social se aproxima da ‘“faixa
larga” em que se move o grande
publico, tanto menos aplicavel se
torna, em relagio a éle, o cri-
tério de organizagio 4 base de
ciientela.

Nio obstante, os departamen-
tos de clientela oferecem as se-
guintes vantagens: a) simplifi-
cam os contatos com os respecti-
vos publicos (clientelas) ; b) en-
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riquecem a experiéncia do pes-
soal; c) facilitam a coordenagio
das iniciativas e das atividades;
d) permitem certas economias
de movimentos e de recursos.

A par dessas vantagens, apre-
sentam as seguintes contra-indi-
cagles: a) dificultam a especia-

lizagdo; b) correm o risco de
ser dominados por minorias
agressivas e inescrupulosas;
¢) tém aplicabilidade muito li-
mitada; d) impedem a divisio
funcional do trabalho; e) obsta-
culizam a formagio de carreiras
profissionais.
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