A VEZ DA CONSULTORIA

INTRODUCAO

As ceoisas hoje em dia correm demais, as
transformagdes que experimentames nos mais
diversos setores de atividade sfo muito violentas,
e, muitas delas se processam mesmo sem darmos
conta. Passamos a vivé-las sem termos mesmo
percebido que foram alteradas.

Muitos setores de atividade, como é légico,
estdo interligados entre si, dependem uns dos
outros, devem se equilibrar para que possam
funcionar adequadamente.

Ora, as transformacgdes rapidas a que aludi-
mos, se dao também e frequentemente de forma
desordenada, de maneira que é muito comum
encontrarmos alguns setores sofrendo uma ou
duas transformagdes numa unidade de tempo
enquanto outros ja se modificaram, dez vézes,
outros nio se modificaram e ainda, por inerivel
que parega, cutros cuja existéneia se tornou to-
talmente dispensavel, continuam operando. Aqué-
le gue se distrai um instante precisa queimar
etapas no instante seguinte.

E absolutamente necessaric ac homem mo-
derno, que possui uma parcela de responsabili-
dade no processo de desenvelvimento do seu pais,
canseguir manter uma certa capacidade de re-
flexdo e mesmo de medita¢io para poder per-
ceber, em tempo, as transformacoes gque se estdo

(%) Diretor da COPLASA %/A, — Engenharip de
Projetos, Professor Assistente Jde Saneamento

da ESCOLA POLITECNICA — TUSP. Professor
Titular de Saneamento e de Hidravliea Apli.
cada da Faculdade de Engenharia da FUNDA-
CAQ ARMANDO ALVARES PENTEADO.

REVISTA DAKE,

Eng*® JULIO CERQUEIRA CESAR NETO (*)

operando a sua volta para que nao perca o ru-
mo do seu trabalho e se mantenha o melhor pos-
sivel na trilha certa,

Quando ésse homem é um homem puablico,
isto &, aguéle que lida com problemas publicos,
e, que ndo sdo s0 o0s funcionarios pdblicos, a
sua responsabilidade aumenta.

Acreditamos poder inecluir neste r6l, e na
situagdo presente, o problema da «consultorias,
cuja hecessidade diversos o6rgios piblicos tem
sentido, tem inclusive empregado; outros ouvi-
ram falar mas, nio se convenceram suficiente-
mente da sua oportunidade e nem siquer tem
condigdes de defini-la em térmos objetivos,
Outros ainda nem sabem da sua possibilidade e
utilizagdo. O mesmo se diga com relacio a mui-
tas emprésas privadas que estariam em condi-
¢oes de prestar essa consultoria.

Para tentarmos colocar ¢ problema nos seus
devidos térmos, verificarmos da sua necessidade
¢ oportunidade, serd Util um retrospecto das nos-
sas atividades no campo dos investimentos pi-
blicos e verificar a evolugdo que tem havido no
«tratamento désses problemass.

RETROSPECTO

Quando temos tempo para alguma refiexao
ou meditagio sobre ésse assunto verificamos que
realmente o «tratamento désses problemass tem
evoluido muito nos dltimos vinte anos. Verifi-
camos também que essa evolucio tem acompa-
nhado a evolugdo do nosso processo politico, co-
mo seria de se esperar, pois tratamos de inves-
timentos ou obras puablicas.



Apenas para fixar idéias, e de uma forma
simplista, destacariamos as seguintes fases: <an-
terior a 1945», caracterizada pela auséncia com-
pleta de planejamento, pelo empreguismo desen-
freado no setor piblico, irresponsabilidade admi-
nistrativa e corrupcio institucionalizada; de «1245
a 1950» caracterizada por uma indefini¢io de rea-
justamento a nova situagido; de «1950 a 1962»
caracterizada por uma preocupagio, a principio
timida e a seguir mais efetiva, de correciio da
situagiio anterior, e finalmente de «1264 para
cé» quando realmente muita coisa se féz para
recolocar o pais nos trilhos do desenvelvimento
em condigdes razoavels, principalmente no que
diz respeito & moralizacio e responsabilidade-ad-
ministrativa, respeito aos recursos e preocupa-
¢io com a eficiéncia administrativa dos drgaos
publicos.

Se analisarmos essa evolugdo histérica com
vistas ao «tratamento dos problemas» relativos
aos investimentos publicos duas observages se
tornam evidentes:

1 — inicialmente sé6 um tipo de preocupagio ti-
nham os nossos administradores: executar
uma obra. Havia uma énfase especial na
execugdo sem nenhuma preocupagio com
um planejamento mais amplo e nem mes-
mo um projeto prévio, Muito menocs ainda
com o problema da manutencidoc e opera-
c¢ao. Duas preocupagdes apenas: & assina-
tura dc contrato e a inauguragio;

— na década de 50 as primeiras preocupacdes
surgiram com o© planejamento e com O
projeto prévic (no final da década ja se
falava em «metas de govérno»), e na de
60 essas idéias se desenvolveram tendo se
consolidado inclusive com dispositivo cons-
titucional que proibe o inicio de qualquer
obra, publica sem ter um projeto técnico
adequado. Hoje podemos dizer que a ne-
cessidade do planejamento e do projeto esta
devidamente aceita e implantada entre nds;

— a nociio da importancia da manutencio ¢
operacio ja & mals recente e poderiamos
dizer de uma forma simplista, que se en-
contra defasada de uma década com rela-
¢io ao planejamento e ao projeto, o que
nio quer dizer que nio possa ser implanta-
da em menos tempo;

2 — tem havido no decorrer désse mesmo tem-
po, uma tendéncia cada vez maior de dele-
gacio de atribuigbes por parte do poder
publico para a iniciativa privada. Este fato
se deve principalmente a dificuldade dos
6rgaos publicos em formar egquipes, nao s6
de qualidade, mas também, em quantidade,

106

devido a niveis salariais muito baixos, fal-
ta de estimulo na carreira e finalmente
nos ultimos ancs as restricbes para con-
tratacio de novos elementos, demonstrando
ji aquela preocupagio dos governos com
os seus custos operacionais. Concorrendo
com essas situacbes, a evolugdo geral do
pais e das populagdes urbanas em parti-
cular, ampliaram consideravelmente o vo-
lume e especializacio do trabalho nos or-
gios publicos quase sempre saturando-0s;

__ ha muitos anos que os 6rgdos publicos de-
legaram guase que completamente a cons-
trugho das obras A iniciativa particular. Nas
tltimas duas décadas de 50 a 60, aos poucos
veio sendo delegada a execugdo de projetos
especificos e em seguida inclusive a elabo-
racdo de planejamento;

— persistindo a situagao acima descrita e 08
servicos nos érgios publicos se avolumando
cada vez mais, vém aparecendo nos altimoes
anos uma nova forma de delegagdo, em
forma embrionaria ainda e, pcrtanto, nem
bermn definida e entendida, como salienta-
mos na introdugio, que tem recebido de-
signacoes diversas e indiscriminadas tais
como: <assisténcia técnicas, «assessoria» e
«consultorias.

Quando os orghos publicos estio preocupa-
dos ndo 6 em gue seus programas se desenvoi-
vam e sua metas sejam atingidas, mas também
com sua eficiéncia administrativa séo evidentes
as vantagens que trazem a elaboragdo désses
servicos pela iniciativa privada considerando-se
a sua extrema flexibilidade de operacado, garan-
tindo principalmente os prazos de execugdo, mas
também e inclusive, conseguindo para o traba-
iho a melhor tecnologia, importando-a, se for
o caso, donde ela exista em melhor qualidade
sem criar estruturas fixas e anti-econdmicas apds
o trabalho.

Jistes fatos, no nossc entender, refletem uma
evolugdo muito salutar, pois, demonsiram clara-
mente a grande preocupa¢io dos dirigentes dos
6rghdos publicos em empregar <«bems 0s recur-
sos & disposicAo, preocupacio em estabelecer me-
tas bem definidas e de acordo com as reais ne-
cessidades da populacio, que estas metas sejam
atingidas para que os beneficios, que correspon-
deriam avs juros dos investimentos feitos, sejam
sentidos pelos beneficiarios nos prazc)s previstos.

Com isto estic os orghos piblicos integran-
do cada vez mais profundamente a iniciativa
particular nos programas de interésse puablico,
reunindo todos os esforcos disponiveis numa uni-
ca e grande equipe de trabalho.
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TENTATIVA DE DEFINICAQ

Para uma tentativa dessa natureza serd ne-
cessirio inicialmente dizer que nio incluiremos
hestas atividades aquelas referentes a execugioc
ou elaboracao de estudos, planos ou projetos, ou
ainda, estudos de viabilidade especificos e bem
determinados que, segundo entendemos, ji se
encontram suficientemente definidos: a contra-
tagdo de um estudo, ou de um plano ou de um
projeto ou de um estudo de viabilidade. Enten-
demos essa nova atividade, dita «Consultorias,
como uma evolugio de delegacao de atribuicGes
além das ja existentes.

Ainda para colocar o problema, seremos obri-
gados a propdr uma definicic para as designa-
cbes que tem sido usadas de forma indiserimi-
nada, animados de uma preccupacao didatica de
sua diferenciagio mas sem a pretensio de com
isto estabelecer uma terminclogia néste assunto:

Nestas condigdes diremos que a palavra:

— assisténcia: seria empregada mais para indi-
car a atividade exercida por profissionais li-
gados A manutencio e também & operacao,
principalmente de maquinas e equipamentos,
mas também de estruturas e outras, envol-
vendo em geral o emprégo de mio de obra
de técnicos de nivel médio e inferior. Essa
colocacdo se deve principalmente ao fato de
que a designagio «assisténcia técnicas, nio
s5 para mdaquinas e equipamentos de porte,
mas também e inclusive, para aparelhos ele-
tro-domésticos, estar suficientemente implan-
tada entre nés. As duas outras designacdes
«assessoria» e «consultorias ficariam reserva-
das para profissionais de nivel superior. O
«assistente» exerceria sua fungio, principal-
mente no «acompanhamento da obra» (mon-
tagem e instalagio) e no <acompanhamento
da manutengio e operacio das obras» con-
forme definido adiante.

— assessoria: seria empregada mais para indi-
car a atividade exercida por profissionais de
nivel superjor em trabalhos de sua especia-
lidade, mas que ainda nio tenham atingido
0 que chamamos de «notéria especializacdos.,
Exerceriam sua fun¢do em trabalhos mais
rotineiros principalmente de sacompanhamen-
to de obras ou projetos especificoss, conforme
definido adiante.

— consultoria: seria empregada mais para indi-
car a atividade exercida por profissionais de
niveis superior de «notéria especializacios.
Exerceriam suas fung¢des complementando as
do «assessor» no «acompanhamento de obras
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ou projetos especificos» e no «estude e pro-
posigio de alternativas criticas» de planeja-
mentos globais ou setoriais e na «coordenagio
geral de atividades para o desenvolvimento
de um programa ou de um plano» conforme
definido adiante.

TENTATIVA DE ESPECIFICACAO
E CLASSIFICACAO DOS TRABALHOS

Para essa tentativa serd Wtil inicialmente
destacarmos alguns aspectos de carater geral.
Assim, essas atividades, sejam de consultoria, de
assessoria ou de assisténeia, podem ser solicita-
das de:

— um individuo
— um grupo de individuos
— uma emprésa

— um grupo de emprésas

Além disso, convém salientar que, em geral,
a atividade de «assisténcia» pode ser solicitada
isoladamente, pelas suas préprias caracteristicas.
Ja as de «consultoria» e «assessoria», também
em geral, considerando que sdo atividades com-

plementares, é uma questio de gabarito profis-
sional, devem ser solicitadas em conjunto.

Ainda salientamos que, essas atividades po-
dem envolver todos os aspectos que normalmen-
te intervém num empreendimento, quais sejam:
técnicos, administrativos, econdmicos, financei-
ros e mesmo sociais e politicos, ou apenas alguns
déles ou ainda, apenas um.

Finalmente diremos que poderdo ser solici-
tados para todos os itens de cada tipo de tra-
balho, ou apenas alguns, e, com intensidades ou
profundidades de aedrdo com as necessidades do
solicitante.

Ha uma ampla flexibilidade na definicio dés-
ses trabalhos.

Feitas essas observacdes, indicaremos a se-
guir quais os trabalhos passiveis de serem reali-

zados sob as formas acima definidas. Seriam os
seguintes:
1. BServigos principalmente de «consulto-

ria» mas que podem necessitar também de «asses-
soria» (solicitacdo conjunta: «Consultoria e As.
sessoriax),

1.1. Estudo e apresentacio de elementos,
sempre em «alternativas criticas», para orientar
a decisio do 4rghio pulblico sdbre algum proble-
ma, com base em dados ou estudos existentes,
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aos quais serao somados os conhecimentos pré-
prios do consultor. Caso 0s elementos existentes
nfo sejam suficientes para a elaboragdo das
«alternativas»> o© consultor indicard quais serao
necessarios, as diversas formas de consegui-los,
podendo inclusive trabalhar nesse sentido atra-
vés da propria assessoria.

Isto pode ocorrer:

— na elaboracao de um Plano Geral indicativo
dos setores a serem desenvolvidos e ecomo de-
vam ser desenvolvidos;

— na elaboragio de um Plano Setorial indica-
tivo dos projetos e obras a serem desenvol-
vidos e como devam ser desenvolvidos, Indi-
caches de programacdo adequada para ma-
nhutencio e operacido, viabilizacao e inclusive
sistemas de cobranga.

Ohservacdes:

a) Neste caso entendemos que a solicitacdo de-
ve ser feita englobando todos o©os aspectos
que ¢ problema envolve: técnicos, adminis-
trativos, econdémicos, financeiros e até so-
ciais e politicos.

by E evidente que éste trabalho ndo poderia
ser solicitado a um individuo. Poderia ser
solicitado a uma emprésa que possua todos
0s elementos especializados necessarios ou
a um grupo de firmas especializadas, pra-
tica muito usada e de muitc bom rendimen-
to, que em conjunto atendam a tddas as
necessidades.

¢) Por Plano Geral deve-se entender os diver-
sos hiveis on esferas, federal, estaduais e
municipais cu Globais, Regionais, Especificos
e Locais e diversas areas de trabalho, assim:
Num plano geral do Govérno Federal os pla-
nos setoriais corresponderio aos Ministérios;
do Govérno Estadual serfio as Secretarias e
das Secretarias as suas Autarquias ou Com-
panhias de KEconomia Mixta e assim por
diante. Poderiamos ter um Plano Geral pa-
ra uma Autarquia e de desenvolvimento dos
seus diversos setores.

1.2. Coordenacio geral das atividades para
o desenvolvimento de um plane ou um progra-
ma de projetos e obras Incluindo as providéncias
para criagio ou aperfeicoamento e adaptagio
de sistemas de manutencdo e operacfo, através
do fornecimento de:

— revisao dos planos, estudos e demais elemen-
tos existentes;
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— programacdo geral e setorial das atividades,
indicando suas consequéncias e definindo os
objetivos parciais ¢ totais a serem consegui-
dos; cronocgrama geral;

— compatibilizacio com outros planos ou pro-
gramas ha mesma area;

— sele¢éio e ordenamento das providéncias a se-
rem adotadas pelo drgido publico;

— preparaciioc e manutengio, em bases conti-
nuas, de programas e cronogramas e con-
trole de execugdo e custos de projetos de
engenharia, construgao, desapropriacoes, etc.

— obtencao, selecio e catalogaciio de toda a
documentacio existente fornecendo informa-
¢oes ou elementos acs diversos setores de

trabalho;

— acompanhhamento da execuc¢do de projetos es-
pecificos e obras determinadas conforme espe-
cificado nos itens 2.1 e 2.2;

-— normas para contratacdo de projetos e obras;

— normas administrativas e métodos de traba-
1ho;

— definicio e programagao de criagao ou aper-
feicoamento e adaptacdo de sistemas de ma-
nutenciao e operagao;

-— programa de treinamento de pessoal;

— elementos especializados para acompanha-
mente de negociagbes com Orgaocs governa-
mentais ou de financiamento, internos ou in-
ternacionais;

— eronogramas fisicos e financeiros e acompa-
nhamento dos seus desenvolvimentos, promo-
vendo sempre gue necessiario os seus ajusta-
mentos ¢ corregbes e/cu alteragoes;

— elementos para a elaboragio de editais para
licitacoes, julgamento de propostas e elabo-
racio de contratos, inclusive participando do
julgamento;

— normas técnicas e de procedimento para exe-
cugio de projetos e obras e indicacdo de mé-
todos construtivos adequados;

— elaboragio de projetos especificos gque a coor-
denacdo indique devam ser feitos pela con-
sultoria;

— guaisquer outros serviges gue possam ser ne-
cessarios;

—relatorios mensais de progresso.

2. Servicos tipicos de «consultoria» mas
que necessitam maior numero de horas de «asses-
soria». A consultoria did a orientagio geral do
trabalho, confere o seu andamento, forhece ele-
mentos quando isto se torna necessario, mas 0O
desenvolvimente propriamente dito empregard
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elementos de <«assessoria»: (também neste caso
devemos ter solicitagio conjunta).

2.1. Acompanhamento do desenvolvimento
de um projeto especifico fornecendo:

— normas ou procedimentos para selegio de fir-
elaboragio de editais, julgamento de
proposta e contratac¢ao;

mas,

— normas técnicas e critérios para sua elabo-
Tagao;

— normas de apresentac¢io;

— compatibiliza¢gic com planejamento ou outros
projetos da area;

— acompanhamento sistematico colaborando na
defini¢cio de pontos importantes;
— contrdle do cronograma fisico e financeiro;

— elementos para aprovacio das diversas fases
e aprovacgao final

2.2, Acompanhamento do desenvolvimento
de uma obra determinada em auxilic & fiscali-
zaciao ou mesmo exercendo a fiscalizagao, forne-
cendo em maior ou menor extensfio e profundi-
dade, o seguinte:

1.* Fase: Preparaciio da Obra

-— normas ou procedimentos para execucio de‘

licitagGes para obras civis, fornecimento de
eguipamentos ou materiais, incluindo a ela-
boracao de editais;

— elementos para julgamente das propostas e
contratacio;

— indicacdo de normas téchicas, métodos cons-
trutivos a serem empregados e definicdo de
equipamentos e recursos necessarios para sua
execucio;

— contrdle parcial e geral dos cronogramas fi-
sicos e financeiros;

-— contréles administrative e econdmico-finan-
ceiro, inclusive com preparacidc de procedi-
mentos padrdes para faturamento e conta-
bilidade;

— minutas de «pedidos» para a aquisicac de
equipamentos e materiais e se for o ecaso,
de <«contratosy;

_. relatorios mensais indicativos do desenvolvi-
mento da obra.

23 Fase: Execucio proprinmente dita:

a) Acomapnhamento da execugio das obras
civis e de assentamento de tubulagées:

_. controlando o cumprimento do projeto;
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— resolvendo davidas ou omissdes do projeto,
inclusive fornecendo desenhos;

— alterando o projeto guando isto se torne ne-
cessario inclusive fornecendo desenhos das
alteragdes;

— fixando normas para testes ou ensaios du-
rante as obras e acompanhande e verificando
seus resultados;

— fixando normas para recebimento de mate-
riais e participando de seu recebimento;

— acompanhamento e verifica¢io do cumprimen-
to dos projetos de fundacdes, estruturas, ins-
talagoes eiétricas e hidraulicas e outros pro-
jetos especificos;

— acompanhamento e verificagio do cumprimen-
to dos projetos arquitetonicos, caixilhos e
demais acabamentos da obra;

— acompanhamento e verificagdo dos servigos
de abertura de wvalas, preparo de valas, ali-
nhamento e assentamento de tubulagdes, an-
coragens, reenchimento de valas e recompo-
sicio de pavimentac#io;

— elementos para recebimentos parciais e final
das obras.

b) Mompqnhamento de fabricagio, recebi-
X m testes de funcionamento dos

— acompanhamento de sua fabricacio, na indus-
tria, controlando ¢ cumprimento das especi-

ficagdes;

— revendo, ajustando ou mesmo alterando espe-
cificagdes — quando se tornar necessario;

— acompanhamento do seu recebimento na obra;

— indicandc e realizando adaptacfes ou mesmo
alteracdes no projeto para atender as carac-
teristicas dos equipamentos adquiridos, inclu-
sive fornecendo desenhos;

— forpecendo desenhos de montagem dos equi-
pamentos;

— acompanhamento da montagem dos equipa-
mentos e testes de instalagdo:

— elementos para recebimentos parciais de en-
trega e instalacdo de eguipamentos;

3.2 Fase: Entrega ¢ Inicio de Funcionamento:

— elaborag¢do ou orientagfio e acompé.nhamento
com fixacio de diretrizes para a execugio do
cadastro da obra;

— fixacdo de normas técnicas para a colocacgio
em operacio das diversas partes da obra e
da obra em conjunto; -




— acompanhamento da colocagic da obra em
operacio e inicio do seu funcionamento;

— acompanhamento da montagem e instalacdo
e inicio de funcionamento do sistema de ma-
nutencio e operagio incluindo sistema admi-
nistrativo, selecdo de pessoal, contabilidade,
cobranga, ete.;

— elementos para o recebimento final das obras.
42 Fase: Apos a entrega:

3. Servicos que poderac ser solicitados, de-
pendendo do interédsse do 6rgdo publico, em nivel
de consultoria, assessoria ou assisténcia, isolada-
mente ou em conjuntc, por prazos a serem de-
finidos:

3.1. Acompanhamento da manutencio e
operagdo da obra,

Observaciio Geral:

Para a execucio de todos &sses servigos,
embora sejam fundamentais as presengas dos
consultores, assessores ou assistentes podem tam-
bém serem alocados servigos auxiliares, como os
de desenhistas, topégrafos, datilografas, contado-
res, ete. .., ¢ outras despesas por conta de coh-
trato.

QUEM DEVE FORNECER ESSES SERVICOS:

Nos parece, considerando a oferta do mer-
cado de trabalho existente entre nas, gue as
firmas espccializadas em planejamento, estudos
e projetos sio as mais indicadas nfo s6 por pos-
suirem em seus quadros, arregimentarem e for-
marem elementos mais preparados e atualizados
com o desenvolvimento cientifico e tecnolégico,
como também por estarem desvinculadas de pro-
blemas comerciais, sejam de contratagdo das
obras, sejam de fornecimento de equipamentos
e materiais, Alias, esta ultima, & uma caracte-
ristica que tem sido exigida dessas firmas.

No caso de acompanhamentc de obras sido
evidentes as vantagens de que ésses servigos se-
jam feitos pela firma que elaborou os projetos
assim como, as desvantagens de que sejam entre-
gues a outra firma.

Esse tipo de trabalho, em maior dose gue
as demais delegacoes de atribuices, envolve
pressupostos bdsicos, uns por parte do 6rgio pu-
blico solicitante e os outros por parte do soli-
citado, Assim, é preciso que o 6rgdo publico
deposite «confianga» no individuo ou firma con-
tratada, isto é, lhe reconheca capacidade e hono-
rabilidade suficientes para a execugdo do tra-

balho; e ainda, se reconhece, a necessidade des-

para com elas uma preocupagio constanie em
usd-las para que possam nhio s6 se manterem
sa contribuicdo das emprésas privadas, manter
mas também, evoluirem e melhorarem cada vez
mais a sua capacidade de atendimento. E pre-
ciso, finalmente, que, quando o contratado des-
mereca essa confianga, o 6rgio publico tome
medidas coneretas e claras excluinde-o de novas
contrataces. O elemento contratado, por sua
vez, precisa além de realmente dispor do poten-
cial colocado & disposicio para cumprir muite
bem a missio assumida e justificar a confianga
néle depositada, assumir a sua responsabilidade
no processo,

FORMA DE CONTRATACAO

Considerando que a prestacio. désses servi-
cos é feita pela alocagiic de pessoal atendendo
a uma solificitagio que pode variar, em geral,
bastante de acérdo com as necessidades de de-
senvolvimento dos trabalhos, a melhor forma de
contratagio seria pelo sistema chamado «cost-
plus», ou seja, pela remuneragao mensal das des-
pesas realizadas.

Quando o trabalho permite uma avaliacdo
bem aproximada das despesas & também possivel
a contratacido por precos globais.

A RESPONSABILIDADE

Acreditamos que a realizacfio désses traba-
lhos pela iniciativa privada em nada diminue a
responsabilidade dos érgiios publicos. O poder
de decisio e aceitacio ou nio das sugestdes apre-
gentadas, a uGltima palavra, sempre serd dada
pelo 6rgac publico. Também nio diminui de
nenhuma forma, a responsabilidade dos emprei-
teiros no caso da execucho de obras, nem dos
fornecedores de materiais e equipamentos.

A responsabilidade do contratado para for-
necimento de consultoria, assessoria ou assis-
téncia é muito mais moral, e, do seu proprio
interésse para se manter no merecado, além de
responsabilidade por multas contratuals, por res-
cisao ou quando ficar demonstrada a sua inefi-
ciéncia ou ndc cumprimento de clausulas esta-
belecidas. A sua responsabilidade por danos
causados a terceiros por sugestdes apresentadas
nos parece muito inconsistente.

Nos parece que, néste processo, o ponto mais
delicado e que definird o sucesso ou o insucesso
dos trabathos reside na «escolha», por parte do
poder piblico dos colaboradores. Alids esta Ulti-
ma assertiva coincide com o «slogan»:

«O bom administrador é aguéle que escolhe
bem a sua equipe (seja ela interna ou externas).

REVISTA D.A.E.



