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r ° b SERVAÇÕES: As tendências ge- 
ais da administração pública de 
^anhã —  especificamente nesta tur- 
ü|®nta década dos anos 70 —  cons- 
Ue,T1 um dos temas favoritos dos 

rusPices da futurologia.

^os Países desenvolvidos o assunto 
fealmente fascinante —  tem sido 

bij de uma verdadeira explosão bi- 
c °9 r^fica: livros, relatórios especiais, 
^ « rê n c la s , seminários, artigos, polê- 
0rd®s' Pesquisas e análises de toda 
tQ 10 sufgem diariamente, notadamen- 
^ J ^ e n á r lo  das universidades, COn-

t e " 00 a seguir publicado Integra o rela­
tado ',U6, so*> 0 mesmo titu lo, foi apresen- 

Ypol°  Prof. Georges Langrod, em 
d8 rorK. no desempenho de uma mlssío 
d* 6 assistência técnica, na sede
de n°  período de 19 de dezembro
(C M i, a 19 de Janeiro de 1970 — 
1 “ U 35.08)

vergindo para o estudo e avaliação crí­
tica da natureza, conteúdo, alcance e 
evolução dos complexos problemas 
situados nesse universo cinzento, tão 
propício aos devaneios das utopias in­
gênuas como às agourentas alucina­
ções dos profetas do apocalipse ter­
monuclear. Não importa: o fenômeno 
em si representa uma daquelas men­
cionadas tendências que, aos poucos, 
vem se irradiando e materializando com 
poderoso impacto na vida quotidiana, 
em todas as latitudes do planeta e, 
quiçá, no mais Intimo recôndito da 
consciência de cada ser humano.

Numa tentativa de slntese, o Diretor 
da Divisão de Administração Pública 
das Nações Unidas, Prof. Chl-Yuen-WU, 
ao ensejo da Conferência que, sobre o 
assunto, a American Soclety of Public



Admlnistration promoveu, em Denver, 
USA., a 19 de abril de 1971, logrou 
condensar as aludidas tendências em
10 grupos principais, advertindo, con­
tudo, haver excluído muitas outras pela 
impossibilidade de esgotar a matéria 
nos limites preestabelecidos da Con­
ferência de Denver.

São as seguintes, na opinião daquele 
eminente Diretor da ONU, as caracterís­
ticas da administração pública nos pró­
ximos 10 anos:

1) A administração continuará cres­
cendo em volume e importância 
na totalidade dos países.

2) A administração tornar-se-á cada 
vez mais complexa a fim de que 
os governos possam enfrentar 
problemas adicionais de toda or­
dem.

3) As exigências da planificação, do 
controle e da coordenação tornar- 
se-ão preponderantes em face 
das novas dimensões e sofistica­
ção tecnológica dos sistemas ad­
ministrativos que substituirão os 
mecanismos tradicionais de go­
verno e administração peremptos 
e incapazes de enfrentar os desa­
fios de um mundo gradualmente 
cibernetizado.

Ã) A administração tornar-se-á cada 
vez mais sensível à ambiência po­
lítica e às pressões do ecosistema 
num contexto global de valori­
zação e fortalecimento do poder 
executivo, dos administradores e 
e dos empresários superiormente 
qualificados.

5) As abordagens racionais, quanti­
tativas e slslêmlcas dominarão 
os cenários da administração 0 
das empresas nas quais ° s 
computadores e a instrumental!* 
dade eletrônica em geral, desem* 
penharão papéis decisivos.

6) Os estilos de administração vol* 
tados para a eficiência e a Pr0' 
dutividade estimularão, todavia’ 
uma utilização cada vez maior 
dos postulados e técnicas da 
psico-sociologia a fim de evitar a 
robotização e desumanização d os 
serviços públicos e dos seus 
agentes.

7) A participação das populações aU' 
mentará significativamente no to* 
cante às decisões a serem toma* 
das nos domínios do bem-estar> 
do desenvolvimento planificado 0 
da justiça social, paralelament0 
ao crescimento da periculosidad0 
decorrente da poluição ambien" 
tal, da explosão demográfica, da 
exaustão dos recursos naturais 0 
problemas correlatos.

8) A aceleração do ritmo das trans' 
formações científicas e tecnoló 
gicas provocará, nos parâmetr°s 
da administração, um processo 
de profundas repercussões at,n 
gindo, igualmente, homens, e s f3
tég ias, m étodos, equ ipam entos 0

assim por diante.

9) A modernização permanente ® a 
melhoria dos padrões de “ Qu^  
dade da vida" passarão a cons 
titu ir uma verdadeira obsessã0 
dos governos, instituições, efl]



presas, organizações e indivíduos 
responsáveis em todos os países.

10) Em conseqüência, a "Política de 
Pessoal" concebida como mobili­
zação de recursos humanos alta­
mente qualificados e rigorosa­
mente selecionados, apresentará 
novas e revolucionárias dimen­
sões. Os problemas da adminis­
tração de pessoal, na multiplici­
dade de seus aspectos, tornar- 
se-ão inexoravelmente prioritá- 
tários.

(Cf. Public Administration in the 
1970's, by Chi-Yuen-WU, in Revue 
Internationale des Sciences Admi- 
nistratives, v. 37, n.° 3, 1971, 
Brussels, pp. 161/175).

As considerações acima bastam para 
acentuar a oportunidade e importância 

trabalho ora divulgado pela "Revista 
Serviço Público” , de autoria do Prof. 

Ge°rges LANGROD, do Centro Nacio­
nal de Pesquisas Científicas, da França, 
judiado em Paris: PARA UMA ABOR­
D E M  GLOBAL DOS PROBLEMAS 

PESSOAL NA ADMINISTRAÇÃO 
ÚBLICA. O conteúdo dessa autorizada 

c°ntribuição ao estudo da moderna 
®drriinlstração de pessoal pode ser con- 
®nsados nos seguinte? tópicos:

1 — Política de Pessoal (Esclareci­
mento preliminar. Conceituação, tra- 
^°s característicos, razões de ser. 

bjetivos. Vantagens e desvantagens 
0 sistema de carreiras: aspectos bá- 
c°s- Mercado de trabalho. Informa- 

Ç®°- Formação. Pollvalência. Participa- 
°- Personalidade dos funcionários. 

r |ement° s de uma "politlque de car- 
re” - Seleção, recrutamento, admis­

são, nomeação, tipos de aperfeiçoa­
mento. Cadastramento, registros, mo­
vimentação. Promoção. Remuneração. 
Responsabilidade disciplinar. Vanta­
gens Sociais. Aposentadoria.).

II —  Meios institucionais da Admi­
nistração de Pessoal. Generalidades. 
Coleta e armazenamento de dados. 
Técnicas. Órgãos. III —  Nota6.

Introdução

A idéia de uma abordagem global —  
antídoto contra as deformações do uni- 
lateralismo no tratamento dos proble­
mas, —  no caso específico de uma po­
lítica de pessoal teria forçosamente de 
ocorrer no instante da concepção, pla­
nejamento e elaboração dos meios de 
desenvolvimento dos recursos huma­
nos. Com efeito, uma administração de 
pessoal concedida nestes termos vin­
cula-se, prioritariamente, à eficácia do 
sistema administrativo como uma de 
suas componentes básicas, incorporan­
do-se, ao mesmo tempo, ao elenco das 
responsabilidades primordiais do Esta­
do no concernente à captação, aper­
feiçoamento, mobilização e valorização 
dos recursos humanos, sem os quais 
os governos ficariam impossibilitados 
de atuar e o próprio Estado seria ape­
nas uma custosa abstração jurídica ou, 
na hipótese mais provável, uma amea­
çadora máquina burocrática.

Convém sublinhar que na maioria 
dos países, notadamente os não indus­
trializados, aquela mencionada respon­
sabilidade primordial do Estado ou 
seja, uma política de pessoal para o 
desenvolvimento —  resulta, também, 
de uma situação concreta: é que a de­
nominada "tonction publique" dos fran­



ceses, isto é, a massa constituída pelo 
funcionalismo público no exercício de 
cargos, funções, empregos, de enorme 
variedade, ocupa um lugar preponde­
rante no mercado de trabalho no qual 
repercutem as medidas de politica ad­
ministrativa adotada, acarretando re­
percussões de toda ordem nas esferas 
econômica e social.

O Estado se vê, desta forma, com­
pelido a exercer os poderes de que 
dispõe tendo em vista o máximo rendi­
mento dos contingentes humanos a 
seu serviço, pelos menores custos pos­
síveis, empregando o manpower dis­
ponível nos parâmetros e diretrizes de 
uma politica de pessoal orientada no 
sentido da racionalidade e da eficiên­
cia operacional. Nestas condições, a 
administração de pessoal exerce uma 
influência positiva, estimulante e forta- 
lecedora do mercado de trabalho.

Evidentemente, a colimada produtivi­
dade de uma politica de pessoal que 
se possa traduzir, na prática, em rea- 
lizações, iniciativas e atos concretos 
de desenvolvimento dos recursos hu­
manos tem, como fator condicionante, 
o pressuposto da formação cultural, 
técnica e profissional da totalidade dos 
funcionários engajados nos serviços pú­
blicos. Acima de tudo, trata-se de des­
cobrir, mobilizar, estimular e conservar 
as melhores competências, aptidões, 
talentos e conhecimentos, sem o que 
nao poderá o Estado enfrentar os pro­
blemas e necessidades do Pais, cir­
cunscrever e reduzir o desperdício dos 
recursos. A variedade, mutabilidade e 
complexidade dos objetivos a serem 
atingidos exigem e justificam, por con­
seguinte, uma tentativa de abordagem 
9lobal dos problemas de pessoal na

«■ Serv. públ.' Brasilia_ 1Q8 (3 ) sef /dez ^

administração pública, tal como preco­
nizada nesta exposição. O documento 
pretende levar a efeito uma análise 
abrangente deste enfoque. Os concei­
tos subjacentes e as idéias principais 
são esmiuçadas, principalmente a no­
ção de carreira e seu adequado desen­
volvimento que o documento considera 
como o eixo em torno do qual deve 
ser organizada uma política de PeS' 
soai, cuja expressão objetiva se con­
cretiza numa administração de PeS' 
soai coerente e dinâmica. O relatório 
em questão examina, de preferenciai 
a administração dos Estados nos quais 
a função pública tem como fundamento 
o princípio da continuidade do serviço- 
Contudo, também cogita dos proble­
mas que todos os países em desenvol­
vimento têm de enfrentar, nessa área> 
e cuja solução desafia a ca p a c id a d e  

administrativa dos respectivos 9°" 
vernos.

A planificação do desenvolvimento 
das carreiras, examinada em funçã° 
da ótica ora preconizada, reflete a 'n' 
terdependência que deve existir entre 
as sucessivas etapas de uma mesma 
carreira e o entrosamento dos elemen­
tos componentes de um coerente sis­
tema de carreiras profissionais. pcjr 
outro lado, o planejamento das carre 
ras evidencia a natureza de uma abor 
dagem dinâmica dos problemas imP 1 
citos na administração de pessoal, a°  
enfatizar a necessidade de uma eficaZ 
distribuição dos efetivos, con s tan te  

adaptação e permanente desenvol^1 
mento dos recursos humanos na adnu 
nistração.

Politica de PesS'Oãi

Não há como ignorar e pôr em d ú ­

v id a  que a ausência d e  uma v e rd a d e ira



Política de pessoal avulta, talvez, como 
um dos principais fatores do mau em- 
Pfego ou deficiente utilização das po­
tencialidades humanas nos serviços pú­
blicos. A experiência de muitos países 
cotnprova-o sobejamente. Impõe-se, to- 
davia, para melhor esclarecer o as- 
Sunto, algumas considerações adicio­
nais sobre o tema e seus traços carac­
terísticos.

a) Esclarecimentos. A política de 
Pessoal aparece como um conjunto de 
fedidas escalonadas no tempo, desen- 
cadeadas nos parâmetros de uma dou- 
trina única de que emanam, abordadas, 
n°  entanto, pelo prisma de uma ótica 
uniforme, a longo ou médio prazos. 
Vinculada ao con|unto englobado pelos 
efetivos da função pública, a referida 
p°lítica, independentemente de suas 
Peculiaridades estatutárias, abrange to- 
c*as as etapas do serviço a que se 
aPÜca, no decorrer de sua duração.

b) Traços característicos:

Uma política global concebida de 
Janeira correta é empírica e estática 
a° enfrentar casos ou problemas roti- 
neir°s imediatos; mas, sobretudo, dinâ- 
^tea, quando procura assegurar um 
Permanente e harmonioso desenvolvi­
mento dos recursos humanos no âm- 

lto da administração de pessoal. Nes-
8 °aso, ela se dimensiona como uma 

Ve^dadeira política de mão-de-obra 
^ ia s  repercussões — diretas e indire- 

s se exercem sobre toda a admi­
ra ç ã o  pública, na plenitude de seus 

efeitos.

_A ausência, no passado, de uma po- 
lca de pessoal com essas dimensões 
características é facilmente explicá­

vel pela inexistência de informações 
exatas e conseqüente desconhecimen­
to das condições do mercado de tra­
balho.

A precariedade e as deficiências re­
sultantes dessa situação contribuíram 
para o esvaziamento e a frustração de 
diversas experiências isoladas de re­
formas, geralmente setoriais e fragmen­
tárias. Nos países em desenvolvimento 
as tentativas reformadoras esbarravam 
diante de enormes dificuldades em 
face da escassez de mão-de-obra qua­
lificada.

II) A adoção de uma política abran­
gente de pessoal na Administração Pú­
blica promove uma distribuição mais 
adequada e equitativa dos recursos hu­
manos disponíveis. Além disso, uma 
abordagem global enseja o tratamento 
realista dos problemas pelo melhor 
conhecimento das condições e neces­
sidades dos diferentes serviços (cen­
trais, regionais e locais).

Esta distribuição dos efetivos por 
meio de nomeações, designações ou 
admissões planificadas, além de cor­
responder aos objetivos gerais do sis­
tema administrativo em que se inte­
gram os serviços públicos, é levada a 
efeito de acordo com certas regras 
preestabelecidas. A observação das 
aludidas regras, diretrizes e normas de­
corre dos imperativos estabelecidos 
pelos princípios abstratos da legali­
dade formal de natureza ética e jurí­
dica, imperativos aos quais se acres­
centam exigências de ordem técnica 
ou administrativa imprescindíveis ao 
funcionamento satisfatório do sistema 
administrativo global, como, obviamen­



te, a necessidade de assegurar uma 
racional distribuição do pessoai.

III) Uma visão de conjunto ou abor­
dagem global dos problemas de pes­
soal na Administração Pública — (que 
já foi, aliás, objeto de um plano geral 
elaborado pelo Professor Chi-Yuen-WU, 
Diretor da Divisão de Administração 
Pública da ONU, em um ensaio espe­
cifico sobre o assunto) —  depende, do 
ponto de vista de sua exeqüibilidade, 
do fator tempo, da relativa continuida­
de do serviço e de um criterioso pla­
nejamento. O planejamento e a elabo­
ração de uma política desse tipo cons­
titui um autêntico desafio a ser en­
frentado.

A abordagem do serviço administra­
tivo sob o ângulo de um processo di­
nâmico, composto de sucessivos está­
gios estreitamente interligados e en­
trosados, em virtude de uma concep­
ção abrangente de unidade e continui­
dade, adquire as proporções de uma 
legitima estratégia. Eliminam-se a anar­
quia e o acaso na disposição dos efe­
tivos, ao mesmo tempo em que se rom- 
De com a tradição das medidas frag­
mentadas, limitadas a certos estágios 
isolados do serviço e ditadas pela pres­
são dos acontecimentos ou por consi­
derações irracionais. Esta concepção 
se adapta e se enquadra, até certo 
ponto, em todos os sistemas adminis- 
rativos (Cf. Os serviços centrais da 
unçao pública nos países em desen­

volvimento. Nações Unidas, New York 
1968, p. 11).

IV) A concepção de uma política in­
tegrada para a função pública, —  
embasamento e cerne dos sistemas 
administrativos, -  proporciona condi-

ções de viabilidade ao planejamento 
das carreiras no quadro lógico e crono­
lógico de um desenvolvimento equiH" 
brado. No bojo da "macro-politica”  in- 
tegrada de pessoal, a elaboração, estru­
turação e ordenamento das carreiras 
desempenham o papel de uma “ micro- 
política”  ou seja, a projeção no plano 
individual do funcionário da “ macro* 
política”  de pessoal. São dois enf 
ques que se complementam para uma 
abordagem realista de problemas idên­
ticos ou semelhantes, examinados sob 
dois ângulos diferentes. A atuação e 
os serviços dos funcionários na con­
cepção da “ carrière”  (1) não mais com­
portam traços do misticismo que, du­
rante muito tempo, na história admi' 
nistrativa de países europeus, —  c0[Tl0 
reminiscência da época colonial, 
caracterizou os vínculos dos fu n c io n á ­

rios com o Estado. No sistema das car- 
reiras o papel desempenhado e os ser­
viços prestados pelos funcionários ad 
quiriram caráter profissional, à seme­
lhança de determinados empregos do 
setor privado com os quais se podiam 
comparar, apesar do estigma caracte 
rlstico do serviço público.

Quando o Estado é freqüentemen*0 
o único empresário ou, talvez, o ma 
importante do mercado, como acontece
em alguns países subdesenvolvido®1 
não é nada fácil atrair candidatos v 
lidos para os cargos ou funções Pu 
blicas e neles conservá-los. A insta
lidade e a fa lta  de con tinu idade  no

• pn**funcionamento regular dos seriços, 
tre outros motivos, são fatores que d 
cultam a. obtenção de cand idatos v 
lidos. Conseqüentemente, afigura's® 
indispensável criar e fortalecer, na me 
d ida  do possível, vínculos in te iram en e 
destituídos de quaisquer elem entos 0



conotações místicas, porquanto, a partir 
do advento das carreiras predomina e 
Se expande a profissionalização. A na- 
tereza profissional da "carrière”  valo­
r a  determinados aspectos ou dados 
c°rno, por exemplo, competência, con­
tinuidade e enquadramento. São valo- 

que identificam e vinculam o fun- 
ci°nário à função desempenhada, ga- 
rantindo a amortização do custo social 
do recrutamento, da formação e do 
aPerfeiçoamento do pessoal. É na pro- 
^ssionalização que se encontra, por­
tento, a pedra angular de uma neces­
sária reorientação dos problemas da 
tenção pública, cujo alcance —  parti- 
^larmente importante para os países 
e,Ti desenvolvimento —  salta aos olhos.

c) Razões de Ser

A necessidade do planejamento e 
^Plantação de uma política de pessoal 
lr,tegrada que Institua, no cerne de sua
a,Uação, o sistema das carreiras, tem 
corrio razões de ser válidas, particular­
mente nos palses em desenvolvimento, 
as seguintes considerações:

O Estado emprega nesses palses, 
c°mo o grande patrão, uma Importante 
mfio-de-obra qualificada. Nessa quali- 
ade de grande empregador o Estado 

e*erce poderosa e, por vezes, decisiva 
luêncla sobre o mercado de trabalho. 

s Autuações dos efetivos na Adminis- 
a?ão Pública provocam lacunas difí- 

Ceis de preencher, por vezes obstaculi- 
^ ndo a regularidade de funcionamen- 

0 a própria continuidade dos ser- 
Ç°s. Ignorar ou não levar em consl- 
®ração as conseqüências das flutua- 
®s do "manpower”  eqüivale a criar,

 ̂ Ver nota n.° 1 sobre "Carreira” .

inconscientemente, as condições de um 
“ contra-desenvolvimento”  com todos os 
graves efeitos que isso comporta, dal 
decorrentes. 2

II) Dois traços característicos ocor­
rem na função pública, aparentemente 
contraditórios, mas, na verdade, com- 
plementares: — de um lado, a extrema 
variedade das categorias de empregos 
e correspondente diversidade das apti­
dões e especializações; e de outro 
lado, a interdependência dessas cate­
gorias que não são herméticas, nem 
podem ser tratadas isoladamente. Em 
conseqüência, toda medida referente a 
qualquer uma dessas categorias pro­
voca repercussões, mais ou menos ime­
diatas, sobre as outras. Medidas unila­
terais que não levem em consideração 
a interdependência das mencionadas 
categorias correm o risco de ocasionar 
traumatismos ou perturbações no âm­
bito geral de todo o sistema.

III) Sem menosprezar o papel de 
outras categorias de pessoal no con­
junto do sistema geral (especialmente 
os quadros médios e o pessoal técni­
co), é preciso acentuar, com o devido 
relevo, a importância dos quadros alta­
mente qualificados de direção e asses- 
soramento superiores, face ao signifi­
cado do respectivo desempenho. Admi­
te-se, geralmente, que a crescente im­
portância, qualitativa e quantitativa, do 
pessoal dirigente (níveis superiores 
responsáveis pelas atribuições ou en­
cargos de concepção, planejamento e 
de comando), aumentará ainda mais 
nos serviços públicos dos anos vin­
douros. Qualquer modalidade de des­
perdício de recursos humanos, na faixa 
dos níveis superiores de direção, seria 
altamente desastrosa pelas suas reper­



cussões negativas, — tanto do ponto 
de vista da função pública como no 
concernente ao sistema global. No caso 
dos países em desenvolvimento os 
efeitos seriam, talvez, ainda mais ne­
fastos.

Uma ambiência de instabilidade ad­
ministrativa é incompatível, pelos seus 
efeitos negativos, com a formação e 
desenvolvimento dos quadros de diri­
gentes qualificados de nlvel superior, 
sumamente escassos no mercado de 
trabalho. A evasão dos talentos nessa 
categoria de pessoal tem de ser con­
tida mediante providências adequadas, 
a fim de evitar impasses ou estrangula­
mentos.

A integração em uma carreira revela 
o grau de maturidade que a adminis­
tração ou a empresa lograram atingir 
em virtude do estabelecimento de con­
dições favoráveis de funcionamento.

A estabilidade, a competência, o 
aperfeiçoamento e a motivação, em 
geral, neutralizam os perigos da ins­
tabilidade administrativa, a qual levada 
aos conhecidos exageros observados 
em muitos países, bloquearia a norma­
lidade institucional e o funcionamento 
eficiente dos serviços públicos.

IV) Não se deve deixar de conside­
rar, nesta ordem de idéias, a perspecti­
va financeira. É preciso atentar para a 
essencialidade dos custos de manuten­
ção dos serviços administrativos. São 
ameaçadoras as repercussões dos alu­
didos custos, no que se refere à polí­
tica financeira dos palses em desen­
volvimento, quando inexistem ou es- 
casseiam remédios ou corretivos efica-

zes contra a instabilidade, a desconti 

nuidade e os desperdícios.

A ineficiência, a estagnação e 0
caos, — quando se menosprezam os

<?ãoimperativos da racionalização, — 
perspectivas catastróficas para os s's 
temas administrativos que postergai 
ou deixam de tomar as necessárias 
providências corretivas. Dados ° r5a 
mentários comparados demonstram Qu® 
as despesas com o custeio do pesso 
dos quadros da “ fonction publique s° 
brecarregam pesadamente os encar9e°^ 
financeiros gerais dos Estados, ^  
quase todos os países. A seriedade ^  
problema avulta ainda mais quando 
examinam os altos custos indiretos 9e 
rados pelas múltiplas e dispendiosa 
deficiências oriundas da baixa pr° 
vidade de um pessoal mal seleciona > 
mal recrutado, pouco ou nada aper 
çoado, cujo trabalho não correspon  ̂
às exigências e padrões da ép 
moderna.

A s verdadeiras economias or5arn̂ ,  
tárias, de caráter duradouro, se ^  
culam e decorrem, precisamente, 
corretivos ou providências san eado   ̂
porventura realizadas no sentido de 
tancar as fontes do mal, e lim in a n d o  

causas, ao invés de cuidar e xc lu s  

mente dos meros sintomas.

V) A Administração Pública são ^  
homens e as mulheres que a comp0 
‘‘L’administration, ce sont les horTinílt )j0. 
resumia velho e conhecido prover

A importância do fator humano Pa ^ 
o bom andamento do serviço púbNc° ^ 
eficácia das ações empreendidas. ^
axioma Indiscutível que não precisa 
qualquer demonstração.



Com efeito, tudo depende da perso- 
nalidade dos funcionários, de sua con- 
íribuição profissional e cultural, grau 

especialização, dinamismo criador, 
®sPlrito pioneiro e dedicação à sua 
fissão.

Ao contrário, a resistência às mudan- 
Ças. incompreensão do meio e de suas 
necessidades, o conservadorismo escie- 
r°sado ou excessivo apego a um “ le- 
9atismo”  formalista, burocratizado, “ pa- 
Pêrassier" e distanciado da vida, que 
Caracterizam tantos funcionários, são 
^°nhecidos, generalizados e perigosos 
enômenos da patologia administrativa; 

s3° fatores negativos que obstaculizam 
nos casos mais graves, anulam a 

Wse-en-oevre", a satisfatória exe- 
CuÇão da política global do Estado, en­

v ida , nesta acepção, como soma­
do dos planos, atividades e atuação 

^eral dos sistemas administrativos. A 
e>(6qüilibilidade desta política, embora 
Concretize decisões prioritárias do go- 
Verno. depende, fundamentalmente, 
^Uanto à sua qualidade —  do nível da 

nÇão pública, tanto vale dizer, do 
p6ssoal que a elabora e executa. A 
racionalidade e eficácia das atribui-
5ôes e encargos da administração pú-
^ 'Ca. tanto no seu aspecfo estrutural 

s armaduras dos mecanismos gover- 
naríientais da organização administra- 
Va), como no tocante ao aspecto fun- 

c'°nal (articulações e procedimentos
6,T1 Qeral), são inseparáveis de uma 
0rreta política de pessoal, por conse- 

^ ' nte. também, na dependência do 
ar*ejamento e desenvolvimento regu- 

ar das carreiras.

^0 Os contingentes de funcionários
em diversas categorias e níveis

integram no conjunto geral da fun­

ção pública, como núcleo de comple­
xos sistemas administrativos, em vir­
tude da influência que exercem nos 
planos cultural, sócio-econômico e polí­
tico, pouco a pouco se transformam 
em uma força coletiva de pressão que 
não há como ignorar ou subestimar, 
principalmente, nos países do chamado 
Terceiro Mundo. O problema, quando 
examinado na perspectiva de uma abor­
dagem global da política de pessoal, 
sugere a existência de possibilidade de 
aproveitamento dessa força coletiva 
de pressão no interesse geral do país 
e de sua incorporação à vida da comu­
nidade.

d) Objetivos

A abordagem global dos problemas 
de pessoal na administração pública 
tem como objetivos, conforme anterior­
mente acentuado:

I) O máximo crescimento da produti­
vidade agregada da função pública 
como um todo.

II) A redução, na medida do possí­
vel, das despesas de pessoal, a fim 
de que o respectivo custo não ultra­
passe limites razoáveis e corresponda 
ao planejamento estabelecido.

III) O máximo desenvolvimento da 
capacitação intelectual, profissional e 
moral dos funcionários, em todos os 
níveis, a fim de que a função pública 
seja, ao mesmo tempo, instrumento 
avançado do desenvolvimento nacional 
e do bem-estar comunitário. Destarte, 
os funcionários evoluiriam de uma po­
sição de espectadores, ou de benefi­
ciários privilegiados, para um desem­
penho positivo, como animadores e



protagonistas, atuando na vanguarda 
da execução dos programas com um 
senso maior de responsabilidade social.

IV) O advento de uma nova menta­
lidade estimularia o Estado, no sentido 
de promover a reformulação das ativi­
dades de seleção o recrutamento, um 
maior entrosamento com o sistema 
educativo, científico, tecnológico e cul­
tural do país, e o estabelecimento de 
pontes entre a educação geral e a for­
mação profissional, com a finalidade 
de assegurar o fluxo permanente dos 
melhores talentos e valores disponíveis 
para os quadros administrativos.

V) O estancamento ou eliminação 
das flutuações dos recursos humanos 
disponíveis contribuiria para manter no 
serviço os elementos válidos, além de 
reagir contra o “ braln-drain” , a evasão 
dos talentos e capacidades para o ex­
terior. A fuga dos melhores valores dis­
poníveis empobrece os países vítimas 
desse fenômeno, reduzindo suas pos­
sibilidades de desenvolvimento. A cor­
rida para o setor privado, quando ocor­
re, é uma ameaça de esvaziamento 
que a Administração não pode se dar 
ao luxo de rnenosprezar.

V|) A garantia de estabilidade e se­
gurança do emprego em função de 
regras estatutárias, arranjos e medidas 
oportunas relativas ao eficiente desen­
volvimento do sistema de carreiras 
a ravés de meios que possam contri-

ir Para obtenção desses resultados.

V") A introdução em todos os níveis, 
ategorias e setores da função pública, 

um sistema de valores específicos 
Para estimular a objetividade das abor- 

agens, a adoção de padrões éticos,

a disciplina do trabalho p ro fiss io n a l' 

a continuidade e a estabilidade, a Per" 
manente adaptação às mudanças.

VIII) A execução de uma política da 
abordagem global, na órbita da adn11' 
nistração de pessoal se reflete, de ime' 
diato, no adequado planejamento das 
carreiras. (Cf., por exemplo, os do­
cumentos da ONU E/3630 e E/3765 e 
“ Os Serviços Centrais... op. cit.. P- 15 
e seguintes).

e) Vantagens e desvantagens

A principal vantagem decorrente da 
implantação das carreiras consiste na 
possibilidade de introduzir e concre'1 
zar, na órbita da administração de PeS 
soai, o “ sistema do mérito”  — verda 
d e ira  obsessão dos a d m in is tra d o re s

responsáveis.

Com efeito, na ausência de uma P° 
lítica dimensionada em função da abor 
dagem global dos problemas e, a d eŜ  

peito das aparências de uma " fa c h a d a  

legal, traduzida no formalismo e ritua|S 
de uma suposta legalidade, as opera 
ções concernentes à gestão do pessoa .
—  desde a admissão do fu n c io n á rio  

ao serviço, o desenrolar de sua c£>r
reira profissional até o e n c e rra m e n to  
suas atividades c o m  a a p o se n ta d o ria '

—  ficam seriamente expostas aos Pe 
rigos das interferências espúrias 
abastardamento funcional, assaz conhe­
cidas na história da função púbüca

dé-(“ Spoils System” , “ Système de^ _ 
pouilles” , o domínio do “ p is to lã o  

Abre-se o caminho ao nepotismo, 
cortejo de suas nefastas re pe rcu ssões .

)■
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a partir do momento em que se mar­

ginaliza a objetividade e se implanta,T1
o empirismo e o unilateralismo no cam-



Po da administração de pessoal. É des­
necessário acrescentar que esta amea­
ça não se erradica facilmente. A frag­
mentação organizacional, favorecendo 
a desorientação, contribui para reduzir 
a eficiência e aumentar o custo dos 
serviços.

Observa-se uma separação cada vez 
maior entre o mundo instável de nossa 
época, —  destinado a se tornar ainda 
rna's instável nas décadas vindouras, 
~~ e o tempo no qual ainda se arrasta 
a Administração. Este hiato é parti- 
Cu|armente significativo nos palses em 
desenvolvimento, nos quais tende a 
Crescer a distância entre a evolução 

sociedade e a lentidão do ritmo 
Administrativo; entre a rigidez de prá- 
,icas destituídas de uma doutrina de 
^ase e o desenrolar da evolução no 
®sPaço social. O conhecimento e as 
lrnPlicações do fenêmeno são impor- 
*antes para o equacionamento de 
^aisquer reformas em que o fator hu- 
rnano sempre desempenha o papel de-
c|sivo.

Os países em desenvolvimento nem 
sernpre resistem à tentação de Imitar 
°s maus exemplos do passado vivido 
De|as nações Industrializadas que atin­
ja m  seu atual nível depois de longa 
6 dolorosa evolução. O mimetismo e 
J" fasclnio das soluções Importadas não 
^Pedem a paralisia da função pú-
ica> nem estimulam o advento do 

j*r°gresso no campo da administração.
al a importância de uma abordagem 

^°bal e realista dos problemas, de 
Janeira a reformular não somente as 
Carreiras como os meios e técnicas de 
^6stão na área da administração de 
p®*8oal. A integração desses meios 
a*ualmente dispersos deve levar em

consideração as necessidades dos ser­
viços que não são naturalmente dinâ­
micos. Esta integração visa proporcio­
nar à administração condições para 
realizar, com êxito, um programa ope­
racional lógico e realista. As vantagens 
psicológicas deste enfoque, anterior­
mente mencionadas, pressupõem algu­
mas condições a serem simultanea­
mente preenchidas:

I) É preciso que se esclareça e di­
mensione, preliminarmente, uma polí­
tica do mercado de trabalho, visando 
assegurar uma melhor distribuição da 
mão-de-obra qualificada, inclusive do 
pessoal administrativo.

II) Cumpre estabelecr um sistema 
permanente de formação do pessoal 
com ciclos de aperfeiçoamento adapta­
do aos níveis requeridos, garantindo 
aos funcionários um complemento à 
educação preliminar. Esta formação 
deve ter o caráter de orientação pro­
fissional (vocational guidance), correta­
mente planificada e utilização racional 
ulterior no interesse do serviço, —  an­
tes de mais nada no plano da admissão 
decorrente de sua especialização; 
trata-se de um instrumento capital da 
política.

III) É preciso prever a existência e 
a permanente atuação dos órgãos in­
cumbidos de implementar a adminis­
tração do pessoal, de acordo com a 
política preestabelecida. Estes órgãos 
devem ser devidamente equipados, dis­
por de atribuições positivas e gozar do 
indispensável prestígio no seio da Ad­
ministração e de sua ambiência (parti­
cularmente perante as instituições de 
ensino geral).



IV) A polftica de carreira deve ser 
flexível abrangendo todas as catego­
rias de funcionários, independentemen­
te de considerações legais e da forma 
estatutária da admissão (nomeação uni­
lateral, permanente ou temporária; con­
trato bilateral); prever a possibilidade 
de uma certa proporção de engaja­
mentos laterais (sobretudo para cargos 
de maior categoria), bem como arran­
jos para atender às necessidades es­
pecificas a curto prazo, sem excluir 
permutas de pessoas entre os setores 
público, para-público e privado. As 
desvantagens do sistema a adotar po­
deriam se referir aos períodos da ri­
gidez, do nascimento de um am­
biente burocrático, mais ou menos es- 
clerosado, do aparecimento de castas 
hierárquicas fechadas e elitistas, de 
um exagerado escalonamento vertical 
capaz de impedir a eficiência opera­
cional.

Uma estabilidade mal compreendida 
pode conduzir ao imobilismo, além de 
originar atitudes passivas e estáticas. 
Estes graves perigos podem levar à 
paralisia todo o mecanismo administra­
tivo, na hipótese em que não se acuda 
a tempo, e de maneira enérgica, com 
os necessários corretivos. A elastici­
dade do acesso às carreiras, a admis­
são da mobilidade funcional (obrigató- 
r a e periódica, se o número e quali­
dade dos efetivos permitirem), a ênfase 
colocada sobre o fator da polivalência 
e um certo grau de intercâmbio entre 
os quadros, a concepção das catego­
rias “ abertas”  (passagem de uma para 
outra), etc., são aspectos a serem de­
vidamente examinados.

Uma atuação contínua e dinâmica 
dos órgãos de administração de pes-

soai, sempre atentos às diretrizes Pr0' 
estabelecidas da política de pessoa 
deve, nesse contexto, desempenhar um 
decisivo papel.

f) Aspectos de uma política de 
carreira

Esta política deve ser abordada le 
vando-se em consideração os segui11 
tes aspectos:

Mercado de trabalh°

A generalizada carência de mão'^® 
-obra qualificada que se faz sentir ta*j 
nos planos quantitativos como qua' 
cativos, mas, principalmente, a 01 
de-obra dotada de aptidões nos dom 
nios da gestão e das técnicas, ®* 
providências imediatas. Trata-se, Px 
cipalmente nos países em desenvo 
mento, de garantir o suprimento e 
distribuição das mencionadas cor^  
tências e aptidões, sem contudo at) ^  
doná-las inteiramente ao livre jog° 
mercado de trabalho.

A despeito da freqüente Precaríe^ .  
de institucional da adm in is tração P 

blica o suprimento das com peten
9 aptidões, de uma mão-de-obra fl 
lificada, é problema que não pode 5  ̂
postergado. O Estado é co m p e li 

estabelecer prioridades quanto às 
cessidades que estão exigindo at® 
mento; a política de carreiras or® ^ 
esta ação no sentido da p rlo rid a  ® ^
ser concedida às necessidades
setor público lato sensu. Daí res . 
que a Administração Pública cui 
de ampliar o mais possível o ° â a. 
da seleção graças aos estím ulos 
belecidos no quadro de uma P° ^  
global. As previsões dos efetivos



Cessários começam pelos setores quan- 
Wicáveis (nos quais a aplicação de 
Cfitérios quase-matemáticos para de- 
*6rminar os futuros efetivos revela-se 
Possível), empregando-se métodos ana- 
l[ticos em função do volume das ativi­
dades, das estruturas e das funções 
(P°r setores de atividade). A integração 
d® assistência técnica em uma politica 
9,0bal deste gênero deve, também, im- 
P®dir que inconscientemente esta as- 
sis*ência favoreça as evasões do mer­
cado nacional de trabalho (brain drain) 

a discussão de novembro de 1968 
ensejo da 23.a Sessão da Assem- 

blé,a Geral da ONU).

Informações

é evidente que uma politica de car­
eira carece de informação adequada 
n° tocante ao pais, as estruturas de 
Sua organização administrativa, a efi- 
j^ cia de seu sistema de ensino, a exis­

t i a  de uma politica integrada de 
Pessoal, a amplitude e o papel do setor 
?rivado, etc. A nova concepção da 

Ormação como arma do desenvolvi- 
^ ent°. as sugestões relativas à criação 
® um pool internacional de informa- 
°> constituem postulados a serem 

° rrelacionados com a introdução do 
ri°  de carreira e o desencadea- 

ento desta politica global.

Formação

£
Preciso recordar que uma correta 

0rdagem do problema da ação for-

,lJriÇao
Politi

0ra e modeladora no âmbito da 
pública é condicionada pela

l|ca de carreira; esta última esta-
eiecejQr -  uma conexão lógica entre a 

r -rnaÇã° e o desenvolvimento da car- 
a; a falta dessa conexão reduz a

eficácia recíproca. Cumpre examinar os 
liames existentes entre os empregos e 
as responsabilidades, a previsão das 
possíveis modificações da situação 
objetiva.

O aperfeiçoamento, setor da educa­
ção permanente, torna-se —  nos parâ­
metros de uma política global —  uma 
etapa normal desta última; ele pode 
servir à verificação das aptidões atua­
lizadas e tornadas necessárias pela ou­
torga de novas responsabilidades; ele 
pode condicionar as promoções e jus­
tificar os registros de um cadastra- 
mento positivo.

O caráter profissional atribuído ao 
serviço na função pública valoriza, ao 
mesmo tempo, a natureza “ profissiona­
lizada”  da formação e a influência que 
a profissionalização pode exercer sobre 
os programas de aperfeiçoamento e 
os métodos a utilizar. É, de resto, sob 
este ângulo, que as instituições espe­
cializadas das Nações Unidas propõem 
sistemas de carreira para determinadas 
categorias de agentes (UNESCO no 
tocante aos professores, B .I.T . aos 
inspetores do trabalho, etc.)

Polivalência

A polivalência para os quadros su­
periores de concepção e de comando 
na administração pública dos países 
em desenvolvimento, amplia a experi­
ência dos respectivos funcionários nos 
setores e encargos mais variados, 
constituindo uma condição de orien­
tação dos dirigentes para a abertura 
do espírito, rumo a uma visão de con­
junto, para a rutura com o separati- 
vismo setorial (a tendência para a cria­
ção dos conhecidos feudos, domínios



reservados, “ little kingdoms” ). Evitam- 
se, assim, os exageros da especiali­
zação, restringindo o campo de utiliza­
ção razoável dos quadros e opondo-se 
à movimentação, cujo papel na função 
pública se entremostra particularmente 
importante. Uma política de carreira 
permite eliminar o isolamento, psico­
lógico e “ técnico", das situações ocor- 
rentes no serviço, e serve à movimen­
tação. As operações referentes ad- 
tnissão e designação para os empre­
gos sucessivos não são entravadaa 
pela rigidez da organização administra­
tiva, mas partem da conciliação das 
considerações empíricas ditadas pelas 
vicissitudes do serviço com uma polí­
tica previdente, e as mutáveis neces­
sidades da administração pública.

Participação

A tendência para uma “ participação”  
nos vários planos e em todos os ní­
veis, concebida como um dos meios de 
aumentar a eficácia da Administração 
(Cf. Chi-Yuen-WU, op. cit. p. 148), é 
realizável graças a uma política de car­
reira para cujo estabelecimento acon- 
selha-se vincular o próprio pessoal.

A experiência comparada demonstra 
que essa participação, cujas formas 
mais adequadas urge pesquisar, li­
gando-se às tradições próprias do pafs 
desempenha um papel psicológico de 
primeira categoria, limitando ou redu­
zindo o papel do “ segredo”  na ação 
administrativa que tende a se "demisti- 
ficar" ou desmascarar, estimulando a 
melhor compreensão dos valores hu­
manos, criando o clima de cooperação 
confiante. Ela se efetua simultaneamen­
te no plano das relações do pessoal 
com o serviço, como no da Adminis­

tração com os administrados. Ensina- 
se, assim, ao pessoal administrativo a 
conhecer o verdadeiro sentido do Es 
tado e alargar seu horizonte, praticando 
ao mesmo tempo uma melhor utilização 
das aptidões, reduzindo-lho a freqüente 
res is tência  às mudanças. Esta orienta 
ção parece corresponder perfeitamente 
às tendências de nossa época e à evo 
lução futura das ideias. Para os países 
em desenvolvimento é certam ente irn 
portante experimentar a aplicação neS 
se plano das práticas administrativa5 
comparadas, buscando novas situaçõe* 
quanto às formas sutis de “ autogestã° 
nos negócios de pessoal e conceben 
o serviço administrativo como um Pr° 
cessus”  de permanente conciliaÇ 
com o pessoal. Iniciar-se-ia, ao mesm° 
tempo, a necessária evolução da Ad 
nistração pública no sentido de me  ̂
se atualizar efetivamente servir, 
gindo-se esse resultado tanto mais 
pressa quanto mais rapidamente evo 
a sociedade.

Personalidade dos funcio>nári°s

Uma política de carreira, concel 
desta forma, surge como poderoso 
trumento de luta contra a "despers

bida

ins-

nalização”  da função pública, a 
rância e negligência da pessoa

igno- 
huma-

i i c y n y c i  iv/ia \ j o  ----

na, assaz conhecidas na Adm inistra?  

burocrática do passado, dos Pa 
antigos, e condenados pela experiên  ̂
Nesta ordem de idéias tudo passar a ^  
se fazer intui ti personae —  levando ■ 
na devida consideração os t,PoSu(11| 
personalidade, o caráter de cada 
suas capacidades particulares. Não 
as estruturas, mesmo as mais engenlnS, 
sas, mas as iniciativas criadoras, a | 
piração e a ampla visão do PesS.e. 
bem selecionado e dispondo de 3



^adas perspectivas vitais, que podem 
assegurar o êxito da ação. Seu dina­
mismo próprio deve ser apoiado pelas 
f°rças no poder e pela opinião pública. 
Uma política de carreira, criando efe­
tivas possibilidades de promoção social 
Para cada um (não somente as pro­
gressões nos graus hierárquicos e me­
mórias dos níveis de retribuição), e 
assegurando um adequado padrão ma­
terial de vida durante e depois do ser- 
vi?o, corresponde, portanto, a uma ne­
cessidade e pode transformar uma 
massa amorfa de funcionários em um 
c°rpo dinâmico e prestigioso, apto a 
c°nduzir a bom termo a missão que 

é especifica.

Elementos de uma "politique de 
carrière"

0  recurso a uma política de carreira 
Presume a existência de um sistema 
c°erente de regras e de procedimentos 
Se inserindo num quadro legal definido, 
c°mpreendendo, entre outros, os se- 
9uintes elementos:

, Se/eção — Errada e freqüentemente 
' entificada com a formação preliminar 
[Pfe-enf/y training), e por vezes com o 
estágio probatório” , a seleção cons- 
l,ui uma fase inicial decisiva para a 
Posterior trajetória da carreira do 
Ur|cionário. Operação freqüentemente 

^Onduzida de maneira primitiva e for- 
u ta, e onde o favoritismo continua a 

Se fazer sentir. Inútil desenvolver mais 
Pormenorizadamente a idéia de que os 
^ [veis de qualidade da função pública 

ependem da seleção e dos métodos 
empregados, visando obter garantias de 
° ietividade e a exclusão do arbitrário, 

lstas de aptidão, exames de entrada, 
c° ncursos). Já não basta evitar, me­

diante rigorosas provas seletivas, os 
erros mais clamorsos (“ keeping the 
rascals out"), mas de escolher, com 
segurança, uma verdadeira elite inte­
lectual, cujo valor humano e capaci­
dade de trabalho estejam à altura da 
magnitude e importância de suas futu­
ras responsabilidades e encargos. Um 
agregado de métodos modernos encon­
tra-se atualmente à nossa disposição 
impondo-se, em face de sua evolução, 
uma abordagem prospectiva.

Recrutamento

Partindo de uma escolha preliminar, 
os organismos respectivos “ recrutam”  
os candidatos. Este processo de re­
crutamento se modernizou altamente 
no Século XX nos países desenvolvi­
dos ("aggressive recruitment"’) e se 
liga estreitamente ao planejamento da 
mão-de-obra qualificada. Para os paí­
ses subdesenvolvidos, este processus 
desempenha um papel particularmente 
importante, como resulta das observa­
ções anteriormente apresentadas. É 
ainda preciso que uma adequada infra- 
estrutura exista e funcione imparcial­
mente para levar a cabo esta tarefa, 
que um equilíbrio da pirâmide das 
idades seja respeitado e que o forma­
lismo, sob todos os seus aspectos, seja 
escrupulosamente evitado.

Admissões

A carreira se desenrola através das 
sucessivas designações para os cargos, 
funções ou empregos, o que exige, de 
imediato, um planejamento da utiliza­
ção dos efetivos a médio e longo pra­
zos, com a exclusão dos elementos do 
acaso e da improvisação.



A Administraçfio de Pessoal, reali­
zando uma verdadeira politica de car­
reira, deve saber designar e aproveitar 
as pessoas em funçfio de suas aptidões 
para exercer as respectivas atribuições, 
e da previsão do rendimento adequado, 
levando em conta a "entourage”  ime­
diata (adaptabilidade ao melo: superio­
res e camaradas de trabalho). Ela deve 
prever as futuras nomeações levando 
em conta a necessária movimentação 
de pessoal.

O respeito das vocações e a utiliza­
ção planificada das capacidades e das 
especializações dependem disso.

A noção de "déroulement de car- 
rlère se vincula portanto a essa ca­
dela de sucessivas designações para os 
empregos (a descrição de cada cargo 

exata, na medida do possível —  e 
a definição das respectivas responsa­
bilidades são indispensáveis, efetiva­
mente correspondendo à prática de 
Iodos os sistemas da função pública, 
mesmo aqueles que não adotam à 
noção de "carrière” ). Outros elementos 
da carreira que posteriormente se exa­
minarão (registros, situação, condições, 
movimentação, aperfeiçoamento, remu­
neração) aparecem como instrumentos 
que possibilitam este cortejo de de­
signações no Interesse da utilização 
ótima da mão-de-obra, recrutada em 
função das provas Iniciais determinan­
tes da primeira nomeação (se for o 
caso) depois de um "post-entry train- 
ifiQ na hipótese de ser o mesmo orga­
nizado).

Aperfeiçoamento

O aperfeiçoamento desempenha pa­
pel fundamental como garantia de re-

clclagem e atualização, —  "rattrapaS® 
(complemento da pre-entry education)< 
a fim de atualizar as aptidões anterior­
mente adquiridas, de preparar os <un 
cionários para o exercício de novos 
encargos e tarefas, ou de adaptá-|oS 
às modificações das atuais Incumbên 

cias e responsabilidades.

A modernização da AdministraçSo è 
impensável sem este constante m°v 
mento para a eficácia na gestão °Pe 
racional do grande mecanismo públic° 
que cumpre manter em funcionmentOi 
sempre atentando para as constant®* 
mudanças e transformações econôm 
co-soclais impostas pelo progr®sS° 
cientifico e técnico. São estreitas a® 
relações que esse tipo de aperfelÇ03 
mento mantém com a pesquisa. Ao <1 
parece, nos palses em desenvoivim e ^  
ocorrem os cinco seguintes tipos 
aperfeiçoamento de funcionários:

d®

1) Aperfeiçoamento de adaptação ^ 
visando adaptar o funcionário 
sua formação, ou à que resulta.|ia. 
uma nova designação, e fam1 
rizá-lo com o equipamento, lev|a 
do em consideração as modi c 
ções deste último.

2) Aperfeiçoamento de manutenÇ®^ 
ou conservação — visando à a
lização dos conhecimentos 
aptidões anteriormente adqu 
dos.

3) Aperfeiçoamento de conversão ^  
relacionado com as mudal?Çg0 
profissionais exigindo a aquis Ç 
de novas aptidões.

4) Aperfelçdamento de ovoluçã^ . _ 
tendendo a favorecer a mobi



de na função pública para garan­
tir mudanças previsíveis de de­
signações.

5) Aperfeiçoamento de "rattrapage”
— visando à recuperação e am­
pliação dos conhecimentos gerais 
dos funcionários cu|a educação 
prévia parece insuficiente para o 
nível do emprego que exerce.

no
As modalidades do aperfeiçoamento 

cargo ou emprego durante a car- 
reira e o lugar em que for prestado 
p°dem ser diferentes (“ in-service train- 
n9" ou “ out-service training” , segun­
de o organismo interno ou externo, 
er,Carregado desta atividade. Seja 
c°mo for, uma política razoável e coe- 
rente de aperfeiçoamento, cobrindo a 
0,a|idade da carreira, emanando da 

R eação  permanente, além de indis- 
Pensável, determina a estratégia das 
adrnissões. Nos países em desenvolvi- 
mento. o aperfeiçoamento ainda espo- 
r^dico e fragmentário, não leva sufi- 
C|er|temente em conta o nível dos fun­
d iá r io s  admitidos. Afigura-se, por- 
ant°, essencial a repetição planificada 

s ciclos de aperfeiçoamento, com 
6s,ruturaçâo e métodos pedagógicos 
adequados.

de

Registros

^  avaliação da qualidade do trabalho 
°ada funcionário, comportando re- 

^ s,ros codificados e quantificados, sob 
{°rma de relatório periódico, é uma 
s condições da evolução normal de 
a carreira. Esta delicada operação 
9a regras uniformes referentes à

ariáli
r®sp,

se das qualidades intrínsecas cor-

carôter
|°ndendo ao nível hierárquico, ao

das relações do funcionário

com o público e as responsabilidades 
ligadas à sua nomeação. A avaliação, 
conceito ou “ nota” , determina a pro­
moção e permite apreciar a aptidão 
do titular de um determinado cargo, 
recolhendo na oportunidade da comu­
nicação das menções os desiderata do 
interessado, considerados como uma 
das formas de participação. A fim de 
garantir a objetividade das menções, 
de que dependem a eficácia do sis­
tema e o “ moral”  do pessoal, impõem- 
se intruções sucintas quanto à aplica­
ção dos métodos e da extensão do 
registro, bem como a desconcentração 
da responsabilidade pelo cadastramen- 
to. A formação dos “ notateurs”  e o 
estabelecimento de uma escala de cri­
térios respectivos parecem igualmente 
necessários, assim como o estabeleci­
mento das diretrizes referentes à sln­
tese dos registros periódicos e/ou es­
peciais, do sério caráter dos registros, 
segundo princípios uniformes para toda 
a função pública, quaisquer que se­
jam o "cloisonnement”  e a comparti- 
mentação dos órgãos.

Movimentação

O cuidado com a movimentação no 
desenvolvimento da carreira exige a 
possibilidade de proceder às altera­
ções das admissões para impedir que 
o funcionário permaneça durante de­
masiado tempo —  quiçá durante toda 
sua carreira —  no mesmo cargo, fun­
ção ou emprego, e para beneficiar a 
administração com a multiplicação das 
experiências devidas às sucessivas de­
signações no decorrer da carreira. A 
experiência dos paises mais adianta­
dos evidencia uma tendência para ga­
rantir uma crescente mobilidade que 
se torna assim o traço característico



de uma moderna política de carreira. 
Sem uma tal política, tais mudanças 
são difíceis ou impossíveis, o que im­
pede a correta utilização das aptidões 
e seu desenvolvimento.

Promoção

Uma correta política de promoção 
está no cerne da política de carreira. 
Em primeiro lugar dela dependem as 
perspectivas vitais que atraem os can­
didatos à função pública ou bloqueiam 
praticamente o acesso à esta última. 
A experiência comparada prova que o 
progressivo acesso às responsabilida­
des maiores constitui um elemento pri­
mordial, mais importante mesmo que 
o da remuneração. As promoções ex- 
ofício ditadas unicamente pelo inte­
resse do serviço, excluindo qualquer 
influência que não corresponda a este 
critério, podem ser efetuadas, por 
exemplo, depois, de acordo com os 
quadros elaborados, ou por outros mé­
todos análogos, assegurando certas 
formas de participação dos interessa­
dos nestas operações. A combinação 
do sistema das promoções com o da 
mobilidade assegura um ritmo de pro­
moções correto, a despeito da estrei- 
teza dos compartimentos horizontais 
devidos ao fracionamento da função 
publica. A objetividade da abordagem, 
ligada ao principio da igualdade das 
oportunidades, qualquer que seja a 
distribuição dos efetivos entre unida­
des administrativas e entre graus hie­
rárquicos, pode assegurar o desenvol­
vimento normal da carreira, sob con­
dição da permanência dos contingen­
tes de candidatos jovens que anual­
mente afluem ao serviço público e do 
respeito pelas faixas etárias.

«• Serv. púbí., Brasília, 108 (3 ) set./dez. 1973

Remune'•açio

A coerência e h o m o g e n e id a d e

sistema de remuneração, gera1 
ausente nos países em d e s e n v o l'

d o 

imente
olviitien'

to, são uma das causas do “ riornad 
mo”  administrativo, os funcionários P 
curando transferências e modifi035̂  
injustificadas pelas exigências do 
viço, ou abandonando a adminis r  ̂
a fim de melhorar suas rendas. ^ 
adequado manejo das c a rre ira s  ^ 
zoáveis retribuições pode-se, des 
evitar o desperdício da e^ er'^ (\as 
adquirida. As economias orç am e n  ^  
porventura evidenciadas revelam-se'  ̂
verdade, particularmente dispen 1 
Diversos problemas merecem ser 
vidos, nesta ordem de idéias, Paragra- 
rantir, do ponto de vista da rernU ejras 
ção, a evolução normal das carr ^  
cabendo observar: a igualdade das  ̂
tribuições das diversas categor1® ^  
uniformização dos critérios e Pa f. 
de retribuição (sem privilégios r 
vados a determinados serviços). geS, 
visão do automatismo das pro g re  ^  

escalas, níveis de remuneração ^  
versas categorias; o cuidado n° (e 
tido de assegurar eqüidade no je 
às remunerações dos contlngen,b|jc0, 
pessoal homólogo dos setores Pu gg 
para-público e privado; a conde.nente- 
e repulsa do segredo que freqUr0tr; 
mente envolve os problemas d  ̂ gS. 
buição. A política de indenizaç°e^ n, 
peciais, justificadas pelas clrcugtituir 
cias específicas, não deve c° ^ e|0ci' 
uma rutura das paridades es<a(i.0rar' 
das, nem destruir a estrutura 0 ^  
quia das retribuições, sob peria 0{0nia, 
sionar a degradação de todo o s „  
e das repercussões negativas s ^  g 
desenvolvimento econômico de ,0. 
função pública é um fator imP°



Cabe sublinhar que, se a função pú­
blica nos pafses em desenvolvimento 
deve preencher lacunas da iniciativa 
Privada, é preciso que o nível dos fun­
cionários, equitativamente remunera­
dos, faça-os interlocutores válidos, sob 
Pena de que os quadros de valor, em­
bora originariamente atraídos pelas 
Perspectivas do serviço público se es­
forcem para dele sair, ou dele se eva- 
dam, no preciso momento em que os 
seus serviços parecem valiosos e in­
dispensáveis. Nos pafses economica­
mente pobres, a  "foifafeza administra­
d a ” não deve se desligar das massas 
Populares, distanciando-se economica­
mente do nível médio destas últimas: 
,st°  Justifica uma relativa “austerida­
de". Esta contradição, cujas repercus- 
s®es podem ser graves, deve ser resol- 
^da por meio de uma correta e cau- 
'elosa política de carreira.

Responsabilidade disciplinar

O caráter profissional da função pú- 
lica origina uma série de deveres 

p ra  os funcionários nos planos da 
jmparcialidade, da legalidade e de uma 
®aldade específica para com o Estado, 

® 0 correto exercício das funções: 
rata-se do regime disciplinar. A parti- 
Pação dos interessados pode desem­

penhar nesse regime um papel essen- 
al que ultrapassa de muito as san- 

^°es de naturezas propriamente jurf- 
ICas e abrange o domínio deontoló- 

9ico,

Vantagens sociais e aposentadoria

Um estímulo financeiro vinculado ao
da carreira e incorporado às van- 

9ens sociais ó a garantia de uma 
° sentadorla, cujo princípio consiste

em amparar o funcionário, na sua ve­
lhice, pondo-o ao abrigo das neces­
sidades materiais. A aposentadoria, ge­
ralmente calculada em função da re­
tribuição global efetiva em proporção 
legalmente determinada, é devida à 
idade prevista pelos textos legais ao 
fim do serviço regular. Todos estes ele­
mentos são interdependentes e os lia- 
mes entre eles existentes saltam aos 
olhos. Sua separação revela-se, afinal 
de contas, como uma cisão artificial 
de um conjunto cujos sucessivos está­
gios exigem sejam concebidos e ana­
lisados sob a ângulo de sua unidade 
fundamental plenamente valorizada 
pelo critério da "carrière” .

Meios institucionais da 
administração do pessoal 

Generalidades

Durante muito tempo, apenas se per­
cebeu a necessidade de uma infra-es­
trutura estável incumbida da gestão da 
função pública, tanto vale dizer, da 
administração gera l,3 quanto da ges­
tão interna.4 Efetivamente, a função 
pública aparecia como um fator menor 
e subalterno, quanto ao protagonismo 
ou seu papel no Estado.

Os primeiros esforços de reforma 
visaram, sobretudo, ao saneamento do 
ponto de vista da probidade, bem 
como à impugnação da arbitrariedade. 
Cogitava-se mais, no século XIX, da 
luta contra a corrução sem ligar dema­
siada importância aos elementos obje­
tivos da política de pessoal —  um dos 
fundamentos dessas medidas.

Em conseqüência, se a noção do 
serviço administrativo do Estado evo­
luiu progressivamente no sentido do



merit system o cuidado de assegurar 
o acesso das pessoas capazes e a efi­
cácia do serviço não puderam ser ga­
rantidos por ausência de critérios obje­
tivos para tal fim expressamente esta­
belecidos. O único elemento de que 
se cogitava era o do recrutamento, —  
fase inicial ou estágio inicial -  todos 
os demais elementos (admissão, mo­
vimentação, promoção, e tc . . . )  haven­
do sido deixados de lado, marginaliza­
dos, quanto às modalidades de recru­
tamento, partia-se, o mais das vezes, 
dos modelos orientados segundo os 
exemplos do ensino superior.

Quanto aos outros estágios do ser­
viço, procedia-se por meio de improvi­
sações ou de empréstimos efetuados 
sem obediência a diretrizes gerais, de 
modelos freqüentemente peremptos, re­
correndo-se, por vezes, a métodos to­
talmente obsoletos (désuètes). Os fa­
tores sócio-psicológicos, e, sobretudo 
o elemento da motivação individual e 
coletiva, assim como a influência do 
ambiente (environnement, eco-sistema) 
eram fatalmente negligenciados.

Reunião dos dados

Os palses em desenvolvimento res­
sentem-se cruelmente da ausência das 
informações básicas de que têm extre­
ma necessidade, assim como dados 
estatísticos relativos a múltiplos proble­
mas, dentre outros: a implantação do 
sistema da função pública; estimativa 

necessidades —  qualitativas e 
quantitativas — em pessoal, da admi- 
ms ração pública; os sistemas e técni­
cas para o recrutamento e a formação 

os funclonárlos de todos os níveis; 
08 prob,emas referentes às aptidões

exigidas no setor público, correlaci° 
nadas com o setor privado; o sistema 
de retribuição do pessoal; o custo r®a 
da função pública e sua distribuiçã0’
as modalidades de a p e rfe iç o a m e n '0

etc. Na ausência de tais dados 
serem captados por meio de questi° 
nários e rigorosamente mantidos 
dia —  não é possível elaborar um slS 
tema de carreiras, cuja inspiração 
modelo devem ser determinados (V- L®s 
Services Centraux.. .op. cit. p. 10,
A coleta e armazenagem das informa 
ções indispensáveis devem, portanto 
ser tidas como prioritárias.

Técnic^

Além da contribuição de tais daci°^  
cabe praticar certas técnicas a fim 
adaptar o critério estabelecido às 8 
gências específicas do país em aprev 
Trata-se, neste sentido, de estudar  ̂
tecnicidade própria de uma P01̂ .  
abrangente de carreiras compreen 
do, em particular, o esforço de P 
jamento, de formação e da 9est^°noS 
neste sentido que, por exemplo- 
palses angiófonos prevê-se a at .Q 
dos Career Development Otficers l u 
das Comissões do Serviço Público 
DASP lo c a is ...)  bem como or9at] 
mos específicos de aperfeiçoam®^ 
administrativo; os projetos de ape 
çoamento dos futuros treina 
(training of trainers) prevêem a Pre ^  
ração ou formação de e s p e c ia l is ta  

formação, eles próprios formados P ^  
tal fim, o que —  supondo-se real1 ^  
de maneira apropriada —  poderia ^  
car uma modernização da obra ^  
aperfeiçoamento com relação aos 
delos existentes. Vários métodos 
dem a realizar uma modernização ^
minlstratlva, corrente e a longo Pr



das carreiras, e todo projeto tendendo 
a desenvolver os métodos, as técnicas 
B os procedimentos referentes à gestão 
dos negócios de pessoal na adminis- 
traÇão pública deveria, no Interesse 
de assegurar sua eficácia, ser vincula­
do aos estudos da política de carreira 
e do regime de gestão da função pú­
blica.

Órgãos

Uma política de carreira não é pos­
sível se faltam serviços de pessoal in­
cumbidos da realização desta política 
e devidamente equipados e localizados 
na hierarquia administrativa.

A experiência demonstra a necessi­
dade de tais serviços centrais planifi- 
Cadores, promotores, coordenadores, 
Catalizadores e controladores das res­
pectivas ações. A tendência à criação 
cle tais órgãos ou serviços é geral, 
n° mundo de nossa época, quaisquer 

sejam os modelos adotados, se- 
lam, por exemplo, serviços de estado- 
^ ai°r, encarregados da execução geral 

as medidas relativas à administração 
Pública e tendo, em primeiro lugar, 
ürr*a missão consultiva consoante o 
®Xernp|0 francês; ou, ao contrário, uma 
super-direção”  do pessoal correspon­
d o  às tendências britânicas (Projeto 
ulton de 1968), quer seja ela unitária 
c°legiada, conforme o modelo dos 

s,ados Unidos da América do Norte, 
° u Pluralista e distribuída entre um 

r9ão colegiado e um outro freqüente- 
®nte hierarquizado (Les Services Cen- 

sraux .. .o p . cit., pp. 35 e sgts). Estes 
^ rviços de pessoal são freqüentemen- 

° u quase sempre incumbidos de ar- 
nÍos menores no domínio dos assun- 
s correntes de pessoal, e por vezes,

mesmo, do equipamento material de 
“ bureau"’, ao invés do estabelecimento 
e realização de uma verdadeira política 
do emprego público, de uma ‘‘política 
de pessoal” . São, por vezes, supercen- 
tralizados e, conseqüentemente, iso­
lados dos serviços “ ministeriais” 
ocupando-se, também, de uma série de 
operações relativas aos assuntos de 
pessoal. Uma centralização à outrance 
e uma rígida separação dos demais 
órgãos administrativos centrais amea­
çam criar uma situação em que se 
planeja no vácuo e onde a atuação do 
serviço central especializado, sem la­
ços estabelecidos com outros serviços 
e com o mundo exterior, pode, de an­
temão, condenar a política em questão. 
Os estudos tendo como finalidade o 
exame crítico das estruturas, da orga­
nização, da localização na hierarquia, 
do papel e da missão dos órgãos cen­
trais da administração de pessoal nos 
países em desenvolvimento devem, por­
tanto, ser estreitamente integrados com 
os concernentes à política de carreira 
e devem, em particular, compreender 
a análise dos problemas essenciais, a 
saber:

I) Caráter e amplitude da missão 
supra-departamental do órgão 
central de gestão, em particular 
no concernente à sua compe­
tência na tomada de decisões.

II) Especialização profissional de 
seu pessoal e existência de 
aperfeiçoamento neste sentido.

III) Participação do pessoal interes­
sado na gestão de seus negó­
cios, modalidades e maneiras 
de ser desta participação.



IV) Distribuição das funções, no 
quadro da administração do 
pessoal, entre este serviço su- 
pra-departamental e outros ór­
gãos.

V) Natureza das relações do men­
cionado serviço com os outros 
órgãos centrais e periféricos.

VI) Natureza de tais relações com 
o exterior (em particular com as 
instituições de ensino).

VII) Existência nos níveis inferiores 
da hierarquia de órgãos subor­
dinados ao serviço supra-de- 
partamental da administração 
do pessoal.

III —  NOTAS

1) Ocorrendo o perigo de mal-en­
tendido ou equívocos semânticos, 

o exato sentido do critério de 
“ carreira”  merece ser esclare­
cido: Etimologicamente corres­
ponde à idéia do movimento no 
decorrer do período durante o 
qual um cargo ou emprego é 
exercido; trata-se, por conse­
guinte —  como se afirmou — de 
um processo dinâmico, de pas­
sagens sucessivas de um estágio 
do serviço para outro. Logica­
mente este critério parte de uma 
concepção de continuidade do 
serviço, ao contrário de um enga­
jamento provisório, temporário, 
exercido esporádica ou intermi­
tentemente, ou a título secundá­
rio, —  por exemplo, acumu­
lando-o com outros encargos, ta­
refas, atribuições, fora da função 
pública. Psicologicamente valori­

za-se, no caso, a Idéia da voca­
ção inicial para a função pública» 
a dedicação ao serviço. Do ponto 
de vista sócio-econômico impõ0 
se considerar o fator do enga)3 
mento a título pro fiss iona l, o que 
situa o problema em uma dimen 
são peculiar, presume uma form3 
ção especifica, consoante a edu 
cação geral, e se vincula a urn 
aperfeiçoamento periódico decor 
rente da educação permanente 
como segmento da educação dos 
adultos. Surgem, destarte, respon 
sabilidades profissionais de ° r 
dem deontológica, com rejeiç 0 
das concepções do amadorismo 
e da improvisação da formaç 
profissional rotineira. Er ^ ra  n o 
se trate de uma inevitável pocul 3 
ridade do referido critério ‘ 
vado ao extremo — , ele corres^ 
ponde a um serviço profiss ion  ̂
permanente, quiçá um engar 
mento para vida inteira, na hip 
tese em que as modalidades 
tatutárias e da gestão dos Pr0
blemas do pessoal adm inlstratv 
possibilitarem a manutenção 
vocação do funcionário, asse9 
rando-lhe condições morais e ma 
teriais que o condicionem.

2) A educação de um trabalhado^ 
competente constitui, dentre 
dos, o mais dispendioso lnV0*Ía, 
mento, sobrecarregando, Pesa ^  
mente, a economia naclonal‘|tflr 
titulo de Ilustração pode-se c 
P.F. Drucker (The Effective E* 

cutive, New York, 1967, P- ^  
segundo o qual a educaçõo 
um Ph.D. em ciências natur?oS 
custa, por exemplo, nos Esta 
Unidos, cerca de 100.000



200.000 dólares em capital so­
cial; a de um diplomado num 
“ college”  custa, aproximadamen­
te, 50.000 dólares. Para os paí­
ses pobres este fardo é pratica­
mente insuportável; o desperdí­
cio das competências, sejam 
quais forem, deve, portanto, ser 
evitado a qualquer preço. O cál­
culo do custo da formação de 
um administrador qualificado ain­
da não foi efetuado; provavel­
mente, o aludido custo é bas­
tante alto. O alto custo evidencia­
do pelos citados exemplos bas­
taria para justificar o estabeleci­
mento de condições capazes de 
garantir uma razoável amortiza­
ção dessas despesas.

3) “Conjunto das medidas tomadas 
pelo governo, ou pelos serviços 
centrais da função pública, com 
a finalidade de gerir os cargos 
ou empregos em relação com as 
necessidades nacionais em mão- 
-de-obra, as diretrizes da política 
econômica, financeira e social do 
Estado, e a necessidade de pro­
ver a administração, de imediato 
ou no futuro, de um pessoal com­
petente e qualificado”.

“Tratamento do conjunto dos pro­
blemas da administração do pes­
soal em serviço desde o início

até o fim dos vínculos” ; admi­
nistração corrente do pessoal e 
conjunto de medidas quotidianas. 
Cf. in Les Services Centraux... 

op. Cit., p. 9).

5) FORMAÇÃO: “ Pode-se definir a 
formação no seu sentido mais ge­
ral, como uma transformação do 
indivíduo (aquisição de conheci­
mentos, adoção de atitudes ou 
aprendizagem de gestos), deter­
minada pela transmissão de no­
vos conteúdos de pensamento, de 
novos princípios de julgamento 
ou de novas maneiras de agir”  
P.H . Giscard, in “ La Formation 

et le Perfectionnement du per- 
sonnel d’encadrement” , apud 
Jacques Ardoino, "Management 
ou Commandement, Participation 
et Contestation", Paris, 1970, 
Fayard-Mame.) FORMAÇÃO E 
APERFEIÇOAMENTO: “ Entre for­
mação e aperfeiçoamento cabe 
estabelecer uma certa distinção, 
ao menos de princípios: a for­
mação é o desenvolvimento de 
capacidades novas, enquanto que 
o aperfeiçoamento é a melhoria 
das capacidades em exercício. A 
formação e o aperfeiçoamento do 
pessoal constituem processos de 
desenvolvimento das capacida­
des, dos conhecimentos das apti­
dões e atitudes (Op. cit.)




