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dignificar o exercicio da funcdo publica, delinear em
térmos precisos a idéia de profissionalizagdo do servidor e
prover a Administracdo de pessoal realmente capacitado para
o desempenho de suas tarefas” (E. M. n? 168, de 22-10-70, que
encaminhou anteprojeto da Lei n? 5.645, de 10-12-1970).

A Classificacdo dos Cargos do Servico Publico Civil € uma
constante da problemética administrativa brasileira. Em t6das
as tentativas para racionalizar métodos de trabalho e aprimorar
a prestacao de servicos, desde os ensaios mais remotos até as
inovacdes mais recentes — afluentes da reforma de grande
envergadura consubstanciada no Decreto-lei n? 200/67 —,
aflora, sempre, o tema da Classificacdo de Cargos. E é natural
gue assim seja porque 0s cargos sao as verdadeiras células do
organismo administrativo, que se estrutura e se desenvolve atra-
vés déles e em funcdo déles. As organizagcbes valem pelos
homens que as compdem. Repeti-lo pareceria uma verdade
banal se Cabannes ndo nos tivesse, algures, prevenido de que
0 truismo &, as vézes, apenas “o longo habito de uma idéia
falsa”. O aforismo, neste caso, continuara verdadeiro, pelo
menos até que a automacgao substitua o Gltimo bipede implume.
Isto ndo obstante os avancos da tecnologia e a “glamurizacéo”
do computador — ésse Deus dos agnosticos —, porque a maqui-
na pensante ndo existe e ndo sera construida. Se fésse cons-
truida, cairiamos num grotesco circulo vicioso, pois o homem
se tornaria obsoleto e os androides que o substituissem nao
teriam sosségo enquanto nado inventassem, também, maquinas
capazes de pensar por éle. Apesar dessa evidéncia, a excitacéo
mecanicista ja é sesquicentenaria, ja que os iddlatras do instru-



mento estdo tentando fazer a maquina pensar desde 1820, quan-
do Babbage inventou um “calculador” portentoso que se encon-
tra, hoje, no Museu de Ciéncias de Londres, definido com humor,
por Magnus Pike, como “uma bela maquina, infalivel mas inatil”.
De qualquer forma, é preciso ter paciéncia com os fabricantes
de maquinas e 0s seus exageros inOcuos, pois 0 Unico perigo
verdadeiro é a subversdo dos valores, ou como se expressa o
prof. Hoffner: “a apostasia da ordem moral”. Por enquanto, o
computador mais sofisticado limita-se a cumprir, com exemplar

discilplina, o vertiginoso papel de processar dados a velocidades
insolitas.

A automacgdo, por outro lado, apesar de prodigiosas faca-
nhas, ndo alijou o homem nem sequer do trabalho manual.
A divisdo do trabalho far-se-4, ainda, entre os homens, e ésse
panorama ndo tem aparéncia de modificaces propinquas.

(B?bfservou-o, recentemente, com muita propriedade, Elwood
ufa:

In spite of the great advance in Computer and auto-
mation technology, manual labor at various leveis is
predominant today. This situation will be in effect for
a long time; therefore we should expect the design of
J°bs and of the methods used will continue to be
emphasized in production management”. 1

Esta breve divagacdo é para poder insistir no lugar-comum

e que o fator essencial, fundamental, primeiro e ultimo, causa,
tim e instrumento de qualquer tentativa destinada a tornar pro-
uivo o trabalho é o homem. O homem e aquilo que éle faz,
como faz e por que faz. Em suma: o homem e o cargo. Assim
sera, pelo menos enquanto o homem puder ser definido como
aquele que é capaz de tomar decisGes”, até mesmo a decisao
ae fabricar maquinas capazes de fabricar outras maquinas. Nao
ha, por isso mesmo, nenhum meio de racionalizar os servi¢os
civis corrigir os seus vicios de concepc¢ao e deformacgdes de
funcionamento; converter organismos reconhecidamente obso-
etos, parasitarios ou estanques em entidades modernas, sadias
e integradas sem o preliminar reconhecimento de que o homem,
nao obstante as suas notérias imperfeicdes, é 0 elemento essen-
cial do sistema, o Unico imprescindivel, pois permeia téda a
estrutura, imprimindo-lhe conteddo, energia vital e significado.
Compreendida a relevancia do componente humano das organi-
zagoes, so entdo sera possivel retracejar os esquemas de comu-
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nicacdo e controle, redefinir competéncia e delegar autoridade,
construindo sistemas inteiricos, assim entendidos os conjuntos
cujas partes — embora autbnomas, responsaveis, independentes
— se engrenam sem friccdo na marcha para um objetivo co-
mum. Mas o fenbmeno de formacdo do conjunto, a partir das
partes que o compdem ou, vice-versa, da atomizacdo do tra-
balho global em seus elementos constitutivos, tem de ser com-
preendido através da nogdo de que as organizagfes s atingem
niveis desejaveis de estabilidade quando s&do hierarquicamente
ordenadas. Mas, por outro lado, é indispensavel atentar para a
relatividade das concepc¢des de “parte” e “todo” como expres-
sBes de subconjunto e conjunto. Eis como a questdo é focaliza-
da pela atilada percepcédo de Arthur Koestler:

“Uma “parte”, como geralmente usamos a palavra, sig-
nifica algo fragmentario e incompleto, que nao teria
nenhuma existéncia por si mesma. Por outro lado, um
“todo” é considerado algo completo em si mesmo, que
dispensa qualquer explicagdo adicional. Mas “todos”
e “partes”, nesse sentido absoluto, simplesmente ndo
existem em lugar nenhum, no dominio dos organismos
vivos ou das organizac¢des sociais. O que encontramos
sdo estruturas intermediarias, em diversos niveis e nu-
ma ordem ascendente de complexidade: “subtodos”
que revelam, de acérdo com a maneira pela qual os
observamos, algumas das caracteristicas comumente
atribuidas aos “todos” e algumas das caracteristicas
comumente atribuidas as partes.” 2

Nessa ordem de idéias é que sobrelevam para o administra-
dor os estudos de classificacdo de cargos, porque a considera-
¢8o do homem no trabalho tem de abranger o duplo aspecto
do individuo, em seus valores universais, e do trabalhador
ocupante de cargo, responsavel pelo desempenho de tarefas es-
pecificas. Neste contexto, a organizacdo do trabalho vé o ho-
mem refletido nas peculiaridades da funcdo que exerce. O tipo
e a complexidade das tarefas; a aptiddo, a instrucdo e a habi-
lidade necessarias para executa-los; o grau e teor da responsa-
bilidade que acompanha a incumbéncia, sdo todos elementos
integrantes de um complexo — o cargo —, que, por sua vez,
€ parte de um conjunto, éste também parte de outro, e éste de
outro mais, em sucessivas ordens de grandeza. Tudo aquilo
gue se realiza dentro de uma organizacdo, sejam quais forem
os procedimentos tecnolégicos e o instrumental utilizado, é pro-

2. Arthur Koestler: “O Fantasma da Maquina”, Zahar Editores Rio, 1969.



duto do trabalho humano. Organizar servigos, em qualquer cir-
cunstancia e para qualquer fim, €, em dltima instancia, organi-
zar o trabalho. E organizar o trabalho significa, nada mais, nada
menos, concebé-lo e distribui-lo. Conceber o trabalho é plane-
Jar “7 decidir o que tera de ser feito e como devera ser feito.
Distribuir o trabalho é dividi-lo em fun¢@o dos recursos humanos
disponiveis, consideradas as diferencas individuais. A conjuga-
¢do dos requisitos das funcdes com as peculiaridades da indi-
vidualidade humana € que ird configurar aquéle classico “con-
junto de deveres e responsabilidades cometiveis a uma pessoa”
unidade conceituai do trabalho organizado. Todavia, para que
determinados deveres e responsabilidades possam constituir
atribuicdo normal de um sé individuo, é preciso haver um mini-
mo de congruéncia entre cada um désses deveres e as respon-
sabilidades concomitantes. E a coesdo désses componentes que
da ao cargo fisionomia unitaria, embora éle seja apenas peca
de um conjunto maior. O conjunto maior é o somatério dos
cargos existentes; é a globalidade do trabalho realizado.

Com éstes pressupostos, € intuitivo que a entidade concep-
tual a que denominamos cargo — exprimido com ésse vocabulo
um composto de “situacBes de trabalho” — sé podera ser iden-
tificada e objetivada se as multiplas variaveis que integram a su-
pradita situacdo de trabalho forem objeto de estudo completo,
realizado com rigor metodologico.

Assim, a concepgdo que assemelha os cargos as células de
um organismo pressupde a necessidade de identificd-los com
c,a"za, defini-los com precisdo e marcar-lhes os contornos com

m idez, de modo a permitir uma visualizagdo instantanea do
seu contetdo ocupacional.

Dai a preocupacdo de dispensar-lhes tratamento taxiono-
mico, descrevendo-os, comparando-os, classificando-os. Vé-se,
portanto, que o processo classificatério ndo se resume no
esforco burocratico aparente, pois envolve o conhecimen-
o dos principios que informam a pesquisa cientifica e pres-
supbe o dominio das técnicas de levantamento, analise e medi-
¢do dos fenomenos observados. Eis por que, ao cogitar da reor-
ganizacao dos servicos publicos, que, obviamente, compreende
a racionalizacdo dos métodos de trabalho, é impossivel abstrair
a nocao de classificacdo de cargos. Em outras palavras: se, por
um lado, o cargo € a unidade fundamental do trabalho e, por
outro lado, a reorganizacao dos servigos s6 pode ser compreen-

dida como racionalizacao do trabalho, é manifestamente impos-



sivel conceber uma reforma administrativa sem classificacao de
cargos. E, por conseguinte, um artificio de valor duvidoso sepa-
rar em compartimentos estanques atividades que se entrelagam
e se complementam, como acontece com a classificagdo de car-
gos e 0s processos organizatérios. Houve jA quem pretendesse
vincular a metodologia de classificagcdo de cargos exclusiva-
mente as disciplinas especializadas de O&M, cancelando-a do
rol das atividades setoriais de administracdo de pessoal. Essa
posicdo foi sustentada em brilhante monografia na verdade
um trabalhoso exercicio de retérica, porque na pratica da admi-
nistracdo as coisas se passam de modo diferente. Esta claro,
entretanto, que quando é necessario reformar em profundidade,
as técnicas de analise e classificagdo, que constituem ferramen-
tas insubstituiveis de trabalho na area de administracdo de pes-
soal, passam a funcionar, também, como instrumental do organi-
zador.

Essa é a situagcdo do servigo publico civil: quando a maqui-
na administrativa apresenta o sindrome dos emperramentos con-
tinuados, vias de acesso obstruidas, desempenho inferior aos
padrdes e custo elevado, resta apenas o remédio, impiedoso, da
cirurgia mutiladora. Nada podera justificar a sobrevivéncia des-
sas entidades teratoldgicas que surgem para satisfazer interes-
ses pessoais momentaneos e depois se perpetuam pela inércia,
contaminando as partes sadias do organismo. O fendmeno §,
certamente, comum na patologia das instituicbes, mas nem por
isso justifica tratamento menos severo. Consequentemente, no-
vos 6rgdos ou novas relagdes entre os 6rgdos mantidos terdo
de ser estabelecidos a fim de dar continuidade ao trabalho.
A nova estrutura, todavia, tera de ser moldada em bases realis-
ticas, para que se ndo produzam os erros do passado conde-
nado. Entrementes, é preciso que as reformulagbes sejam em-
preendidas com objetividade, isto €, sem esquecer que na area
dos Servicos Publicos, mesmo quando prevalecam os melhores
critérios de organizagdo, a diversificagdo de atividades resul-
tante do desenvolvimento tecnolégico provoca recrudescéncia
das esquematizagbes administrativas, quica com exacerbacao
dos procedimentos burocraticos. Isto se explica porque o Estado
tem obrigacdo de organizar os Servigos Publicos de modo a néao
deixar coisa alguma ao acaso, e a minima satisfacdo dessa exi-
géncia impde padronizacfes rigidas, quase sempre indesejaveis,
mas raramente contornaveis. “Everywhere today the Govern-
ment is a bureaucracy” — escreviam Mosher & Kingsley. Com
efeito, ninguém mais admite um Servigco Publico organizado sem
uma estrutura hierarquica definida, onde cada cargo tenha, pre-



determinada, a sua exata insercdo — “like a cog in a complex
machine” diriam os autores citados. Mas uma estrutura capaz
de retratar com legitimidade as relacbes existentes s6 é possivel
através da analise em profundidade do trabalho que esta sendo
feito de quem o faz, como, por que e em que circunstancia

e da verificagdo, concomitante, a luz de névo planejamento
do que devera efetivamente fazer-se.

Tudo o que tiver de ser feito o sera pelo homem ou sob
sua supervisao, e € tdo complexa a urdidura das relagées hu-
manas no trabalho que jamais podera compreendé-la o admi-
nistrador que ndo fér também capaz de perceber a importancia
da Classificacdo de Cargos (usada a expressdo na sua multi-
faria conotagéo, abrangendo os seguintes procedimentos: levan-
tamento de dados e caracterizagdo da funcdo, analise e descri-
¢do, comparacgdes, grupamentos, especificacdo e avaliacdo). No
Servico Publico Civil brasileiro essa compreensdo nunca faltou.
A preocupagdo de analisar o trabalho e classificar as fungdes,
reunindo-as em grupamentos homogéneos, a fim de permitir a
visualizacdo dos tipos de atividades existentes e seus relacio-
namentos, ja se delineava na Lei n9 284, de 1936, e nas primei-
ras medidas adotadas pelo vetusto Conselho Federal do Ser-
vico Publico Civil, elo de transicao da pré-historia para a hist6-
ria da racionalizagdo dos servigos publicos, cujo primeiro evento
€, sem davida nenhuma, o Decreto-lei n9 579, de 30 de julho
de 1938, que criou o DASP. Por isso mesmo que a problemética
da Classificacdo de Cargos ja se evidenciava nos fastos mais
primitivos da historia da racionalizagcdo do Servigo Publico, é
de lamentar que s6 em 1954 tenha sido possivel concluir o
primeiro estudo técnico de classificagcdo de cargos. E mais ain-
da de lamentar porque, de 1938 a 1954, transcorreram 16 anos
vaos, durante os quais poderia ter-se acumulado longa expe-
riencia, quem sabe?, capaz de estar produzindo, a esta altura,
rutos opimos. Porque estavamos tdo defasados em 1954, com
relacdo as praticas de classificagdo correntes em outros paises,
e portanto desprovidos de qualquer experiéncia efetiva, o traba-
Iho realizado pela Comissdo do Plano de Classificagdo de Car-
gos, apesar do seu indiscutivel mérito, ndo alcancou os resulta-
dos a que se propunha. Para fazer-lhe justica, ter-se-ia de lem-
brar, também, que lutou contra as resisténcias obstinadas de
uma longa tradicdo obscurantista em matéria de servi¢o publico.
Sem entrar em pormenores, bastaria lembrar as emendas dispa-
ratadas que distorceram o malsinado projeto na tramitacdo por
um Congresso despreparado para compreender a importancia
do trabalho e a extrema urgéncia de que se revestia a sua im-
plantagdo. A trajetéria morosa, incoerente e vacilante que o



projeto sofreu na Camara dos Deputados acabou por impri-
mir-lhe uma marcha de Sisifo, recaindo o problema nas maos
do Executivo para reformulacdo. A segunda versdo, datada de
1960, foi calcada no trabalho anterior, de que assimilou alguma
experiéncia e a prova sofrida dos percalgcos, beneficiando-se,
até, com os saldos positivos do escarcéu de interésses que em
térno da versdo original se avolumou. Isso sem mencionar o
escarmento da longa e inane tramitacdo legislativa. A tentativa
ndo foi, talvez por isso, inteiramente baldada, pois o ndvo pro-
jeto mereceu, afinal, o beneplacito legislativo, que o converteu
na Lei n9 3.780, de 12 de julho de 1960. Mas ésse segundo
projeto como o que o precedeu estavam ambos viciados pelo
anacronismo: 0s seus parametros eram falsos, ndo tinham com-
patibilidade com a equacdo em que figuravam, pois queriam
regular uma situacdo deteriorada, que n&o devia ser ratificada
pelos registros da classificacdo, mas, pelo contrario, contestada
e substituida. A prova do que afirmamos é que o Plano de Clas-
sificacdo de Cargos de 1960 também ndo sobreviveu além de
uma acanhada e perplexa adolescéncia. Foi ab-rogado pela Lei
n? 5.645, de 10 de dezembro de 1970, que traca, desde logo, as
diretrizes a que devera obedecer o substitutivo. Vé-se, portanto,
que as deficiéncias que tornaram inexeqlivel o névo Plano, ja
estavam presentes no seu antepassado. Eram imperfeicdes do
sistema em sua globalidade. Ndo somente da Administracdo de
Pessoal, mas de muitos outros aspectos, paralelos e confluen-
tes, do Servico Publico em geral. E notorio, por exemplo, que
o Plano de Classificacdo, devendo refletir uma realidade admi-
nistrativa dindmica e mutavel, ndo poderia apresentar-se com
uma roupagem rigida como a estranha vestimenta legal que lhe
deram, dentro da qual jazia, apenas, matéria inerte: um plano
de classificacdo estatelado, dependendo de interferéncia do
Poder Legislativo para a minima alteragdo. O legislador néo
compreendeu que os Planos de Classificacdo devem refletir o
ritmo das transformacgdes que ocorrem no contetdo e no rela-
cionamento das funcbes e que fora dessa premissa nada ha o
que justifique a sua elaboracéo. E claro, também, que érro tao
grosseiro de percepcdo, em matéria técnica, ndo poderia ser
debitado as equipes especializadas que elaboraram o projeto.
Continuava-se, por conseguinte, em 1960, sob a mesma con-
juntura de 1954, com o Parlamento despreparado para enten-
der que a finalidade dos planos de classificacdo de cargos e
retratar a prépria dindmica dos cargos, e que, por conseguinte,
um Plano de Classificacdo estatico, ou de dinamismo lerdo, e
uma contradicdo em térmos. Mas também o Poder Executivo
— cuique suum — vinha cometendo o érro grave de ndo per-



ceber a inviabilidade de classificar fungdes quando as relacdes
entre as fungbes — e de certo modo a propria existéncia das
funcbes estavam dependendo de uma acdo mais profunda,
de envergadura maior: a reforma geral da maquinaria adminis-
trativa. Em tese, é claro que um plano de classificacdo de car-
gos, do mais caprichoso refinamento técnico, pode ser elabo-
rado para refletir uma realidade defeituosa; mas ninguém pode
lamentar, depois, o resultado infrutuoso. Na situacdo do Servico
Publico Civil brasileiro, qualquer plano de classificagdo de car-
gos que fosse estabelecido teria de retratar um universo de
relacbes, de fato existentes, mas que, por ndo atenderem as
efetivas necessidades do servico, ndo deveriam existir. Quando,
além de tudo, o Plano ficou sujeito a um regime inflexivel de
administracdo, que ndo comportava ajustamentos em ritmo ade-
quado, era natural prever que se transformaria em bagaco no
mesmo momento em que fésse empreendida a reforma dos
Servigos Pulblicos. A elaboracdo de um Plano de Classificacao
de Cargos é procedimento técnico complexo, minucioso, de-
morado e de elevado custo; s6 pode justificar-se quando é fora
de ddvida a intencdo de manté-lo atualizado a qualquer preco.
No nosso caso, um cometimento de tal envergadura ndo deve-
ria ser nem mesmo objeto de cogitacdo enquanto ndo fésse em-
preendida a Reforma Administrativa.

E tdo correta esta assertiva que o problema volta a baila,
agora, desta vez com tdda a gente convencida da necessidade
cardeal de um Plano de Classificagdo de Cargos como corola-
rio da Reforma Administrativa. Temos, por conseguinte, que,
atacando o problema em 1952, de maneira categérica mas in-
tempestiva; recobrando-o, em seguida, com o Plano malogrado
de 1960; retoma-o o Govérno hoje, transcorridos trés lustros e
p|C’, para reequaciona-lo. Voltamos, praticamente, a estaca
zero. Mas a perseveranca é pelo menos comprovacao de que a
autoridade publica conhece a magnitude do assunto e ndo quer
descura-lo, apesar dos contratempos. Pelo contrario, quer ab-
sorver os resultados liquidos — isto é: descontados os desa-
certos das frustradas experiéncias anteriores, em tudo que
tor compativel com uma focalizagcdo nova — quer dizer: corri-
gida da problematica de classificacdo de cargos. Na verda-
de, os percalcos da longa jornada que descrevemos ensinaram
muita coisa Util; ensinaram principalmente isso: que as pistas
escolhidas eram falsas e ndo podiam conduzir aos objetivos.

A Lei n? 5.645, que estabelece a filosofia do névo Plano
e abre para éle novos caminhos, estd redigida em térmos que
parecem fazer tdbua rasa de todos os estudos que a precede-
ram. Até o estilo de redacdo adotado testemunha a preocupa-



¢do de inovar, de desobrigar-se do passado para escapar abso-
lutamente dos seus erros. Reza a ementa, taxativamente: “Es-
tabelece diretrizes para a classificacdo de cargos do Servico
Publico Civil da Unido e das Autarquias Federais”, e num dos
ultimos artigos aparece, lacdnico, o epitafio: “o atual Plano de
Classificacdo de Cargos do Servico Civil do Poder Executivo
€ considerado extinto” .

Essas diretrizes, de alvissareiro realismo, parecem conce-
bidas “to pave the way”, para a elaboracdo do trabalho defini-
tivo. Tudo parece indicar que os responsaveis pelo névo siste-
ma de classificagdo vao encontrar a passagem desimpedida:
alguns estorvos renitentes, finalmente eliminados, e as resis-
téncias mais contumazes, afinal aplacadas. H& o propdsito deli-
berado de ndo permitir que os esforcos empreendidos para
dotar o Servigo Publico de tdo valioso instrumento de adminis-
tracdo voltem a ser objeto de desfiguracbes como aquelas que
comprometeram 0S ensaios anteriores.

Alguns aspectos da nova orientacdo precisam ser exami-
nados e divulgados porque representam passos decisivos para
a classificagcdo de cargos e incidem, justamente, s6bre os pon-
tos de estrangulamento que até hoje tornaram ésse cometi-
mento inexequivel.

De inicio vale ressaltar a sua maior conquista: o reconhe-
cimento da competéncia do Poder Executivo para expedir, por
decreto, o névo Plano. Isso significa desvincular um procedi-
mento técnico, de carater eminentemente especializado, das
aventuras de uma discussdo processada numa éarea leiga — o
gue sujeitaria o projeto ao risco maior de iniUmeras e perigosas
deformacgdes. A experiéncia, com efeito, tem demonstrado, a
téda evidéncia, que os que ndo tém formacéo técnico-especia-
lizada ndo tém, igualmente, sensibilidade profissional para per-
ceber que a peca sob exame constitui um complexo de_partes
entrosadas, que s6 comporta, por definicdo, alteracdes de
conjunto.

Outra medida, de validez inquestionavel, é a que engloba
na sistematica geral de classificacdo os cargos do Poder Le-
gislativo, do Poder Judiciario, do Tribunal de Contas da Unido,
do Distrito Federal e dos Territérios, e determina a aplicacéo
das diretrizes supracitadas aos planos especificos que tiverem
de ser elaborados para cada uma das entidades referidas. Até
o presente, o Poder Executivo, ainda que lograsse elaborar o
plano mais perfeito, vé-lo-ia logo desfeito sob o impacto das
confrontacdes desfavoraveis de remuneracdo. E fundamental
se compreenda que, embora sejam numerosas as vantagens que



um sistema de classificacdo de cargos proporciona, a isono-
mia salarial € o seu objeto direto. Assim, pois, e uma vez que
0S recursos orcamentarios destinados a remuneracao dos fun-
cionarios publicos dos trés Podéres provém da mesma fonte,
ndo havendo interferéncia direta e conhecida do funcionario
para o incremento da receita, ndo ha meio de explicar, fora
da prova produzida pela andlise e avaliagdo dos cargos, por
que percebem, em funcdo aparentemente igual, salarios dife-
rentes. Vale recordar que o regime de remuneracdo com parti-
cipagdo na arrecadagdo, a que ja estiveram sujeitas algumas
categorias funcionais do Executivo, embora sejam discutiveis
os fundamentos désse sistema, nunca gerou maior desconten-
tamento dos servidores n&o beneficiados. Isto se explica pela
simples razdo de que a interferéncia direta no incremento da

(rje%ei_ta era um pressuposto — e ndo importa, no caso, se ver-
adeiro.

- ,Mas o legislador inteligente vai mais longe na compreen-
séo das dificuldades que obstaculizam a elaboracdo dos planos
de classificacdo no Servico Civil brasileiro e preconiza o esta-
belecimento de escalas independentes de remuneracdo, para
diferentes grupos de funcdes. Esta a diretriz técnica fundamen-
tal, sem a qual o nbévo Plano recairia na rigidez estéril dos
anteriores, dominados por uma falsa concepcdo de equabilida-
de. A opinido técnica mais autorizada entende que a correla-
cao entre os salarios das funcBes sO é consistente dentro de
grupos de estreita homogeneidade.

rsEX mpjJf'caremos com as funcdes de Analista de Labora-
0 e Analista de Sistemas. Poderiam ser os mesmos, porven-
NeTMPenentes da remuneracdo das duas fungbes —

ass m entendidos os fatores tomados em consideracao para
a3~ 30- ™ncdo e fixacdo das faixas salariais respectivas.
davia sobrevem um aumento de remuneracdo, destinado

a contrapesar o encarecimento geral do custo de vida, é licito
supor que ambas as funcdes terdo majoracfes proporcionais.
Mas, se ocorresse oscilacdo importante no mercado de maéo-
- e-obra de uma dessas fun¢des, poderia ser necessario ao
Empregador rever o padrdo salarial de uma delas, sem que
por isso se impusesse alterar o da outra. Rompe-se, entdo, a
relacao existente? Sem dulvida, e assim deve ser. O fendbmeno
ocorre no campo real do mercado de trabalho. Importante,

@nlao- é Rue 0 s's*ema de classificagdo disponha de flexibili-
dade bastante para refletir a ocorréncia.

Nos planos de classificagdo das Emprésas modernas, a

disponibilidade do mercado de trabalho é item obrigatério no



rol dos fatores de avaliacdo. Consideremos o0 exemplo da
PETROBRAS, que ilustra muito apropriadamente a questdo; seja
a funcdo de Geodlogo especializado em Petrologia, e imagine-
mos a profunda alteracdo do valor relativo dessa funcédo se a
PETROBRAS deixasse de ser o Ginico empregador nacional para
ésse tipo de atividade. Como se vé, os Técnicos de Adminis-
tracdo que assessoraram o legislador estavam, desta vez, aten-
tos, também, para essa peculiaridade da mais moderna tecno-
logia de classificagao.

Aqui, porém, outra peca importante do névo roteiro: a filo-
sofia da descentralizacdo, tbnica da Reforma Administrativa de
gue o Plano de Classificacdo sera o complemento necessario.
Embora permanecendo com o 6rgdo Central do Sistema de
Pessoal a competéncia para expedir instru¢fes e coordenar a
execucgdo, a elaboracdo do Plano de Classificacao sera efeti-
vada independentemente, em cada Ministério ou Autarquia, por
aquéles que possam ter, na exata medida, o conhecimento
das fungdes a classificar. Esta claro que a descentralizagdo
ndo elimina; torna, pelo contrario, mais necessaria a presenca
atuante do DASP, que terd de prestar assisténcia técnica con-
tinuada aos drgaos de execucdo e zelar pela identidade dos
procedimentos que forem adotados de Andlise e Avaliacao.
O 6rgéo Central do Sistema de Pessoal deve estar atento, con-
tudo, para ndo recair no absurdo das uniformidades espurias
que tanto contribuiram para tornar inauténticos os esquemas
anteriores.

Ha4, portanto, todos os motivos para acreditar que o Servigo
Publico Civil ingressou na trilha certa, que finalmente propor-
cionard o advento de um Plano de Classificacdo de Cargos
com as caracteristicas comuns as boas pecas do género: des-
centralizacdo executiva, uniformidade de orientacdo, flexibili-
dade para o ajustamento a evolugdo tecnoldgica, congruéncia
com 0S processos organizatérios e a reforma administrativa,
e dignificacdo do exercicio da funcdo publica. A perspectiva é
sobremaneira auspiciosa porque as diretrizes agora estabele-
cidas revelam a determinacdo de corrigir todos os erros de
concepcdo que, por qualquer modo, contribuiram para retardar
o0 andamento dos projetos anteriores, e pfe em evidéncia o
propésito de sobrestar as interferéncias, de t6da sorte, que
os tornaram impraticaveis.

Ha, todavia, um aspecto da Classificacdo de Cargos que
ndo recebeu, nunca, a atencdo que merece, quer no projeto
abordado, de 1954, no Plano frustrado da Lei n? 3.780/60, ou
mesmo nas Diretrizes, recém-prescritas. Referimo-nos a ava-



liacdo dos cargos, usada a expressdo em sua conotacdo espe-
cifica, para significar a fase do processo geral de classificacao
que se ocupa em comparar funges, presumivelmente ja clas-
sificadas, a fim de fixar-lhes o valor relativo. E possivel que
o legislador atual ndo tenha considerado importante incluir no
texto da lei qualquer referéncia explicita a questdo. Mas a
Exposicdo de Motivos que encaminha e justifica o anteprojeto
elaborado pela Comissdo da Reforma Administrativa do Pessoal
Civil também nédo indica qualquer preocupacdo com o proble-
ma, que, sem embargo, nos parece da maior importancia. *

Receamos que em térno do assunto persistam algumas in-
corre¢gbes conceituais muito comuns, que, se ndo forem a tem-
po esclarecidas, poderdo comprometer, mais uma vez, 0 em-
preendimento. Por isso, julgamos importante trazer essa ma-
téria & colacdo para que seja objeto de exame por parte da-
gueles que houverem de assumir a responsabilidade direta de
elaboracdo do névo Plano. E nossa opinido que 0s projetos
anteriores se ressentiram do inadequado tratamento dispensa-
do a avaliagdo das funcBes. Temos discutido ésse problema
em varias oportunidades, no magistério, em artigos e livros.
Para ndo nos tornarmos cansativos, faremos aqui, apenas uma
sinopse, convidando os leitores porventura interessados a com-
pulsar o livro “Avaliacdo de Fung¢fes”, 3 recentemente editado,
onde o assunto é minuciosamente discutido e no qual figura
alentada indicagdo bibliografica.

De inicio devemos considerar a “classificacdo de cargos”
como sendo apenas um procedimento destinado a permitir a
c ara e pronta visualizacdo das unidades de trabalho existentes
numa organizacdo. S&o unidades de trabalho, segundo uma de-
micao classica, “o0 conjunto de deveres e responsabilidades
cometiveis em tempo integral, a um individuo” . Assim sendo, o
conjunto de deveres e responsabilidades concernentes, por
exemplo, a execucdo de determinado servico datilografico pode
compreender duas, trés, dez ou mais funcbes se a carga de tra-
a ho existente ndo fér compativel com a capacidade normal
de um individuo, na jornada de trabalho usual. Essa a confi-

tpma*r0ii?Jn»da Redacf® ~ A “Avaliacdo dos Cargos Publicos Federais”,
Ha nia ci‘al*uerladmin'strador profissional, tem sido preocupacgéo
penpriaiict = r[e5%°"®. do DASP, que o vem estudando com um grupo
nnrim ns . articulista desconhecia o fato. como é muito natural. Isso,

porém, nao esgota o brilho e a férca das suas consideragdes.

. Enn°r,? e Mfmeida Carneir® ~ “Avallagéo de Funcbes — Teoria e
Pratica Edltora Ao lero Técnico” S/A., Rid, GB, 1970.



guracdo exemplar da unidade de trabalho a que convenciona-
mos chamar cargo. 4 As diversas unidades de trabalho neces-
sérias a que uma Organizagcdo possa realizar os seus objetivos
diferem, uma das outras, sob numerosos aspectos, v.g.: qualifi-
cacdes necesséarias ao desempenho satisfatério das tarefas (ai
compreendida a instrucdo escolar, a experiéncia pratica, a ha-
bilidade pessoal), condicdes sob as quais o trabalho se efetua
(ai entendidas as condi¢cGes de higiene e seguranca dos locais
de trabalho e os riscos eventuais), tipo de esforco que a exe-
cucdo das tarefas requer (abrangidos, nesse conceito, o esforgo
fisico e o mental), natureza e grau das responsabilidades que
afetam o executante (fator de grande complexidade que envol-
ve responsabilidade por supervisdo, responsabilidade pela se-
guranca de terceiros, responsabilidade por verbas, equipamen-
tos, informacdes confidenciais, contatos externos etc., etc.
Este apanhado, sumarissimo, pde logo em evidéncia dois carac-
teres indefectiveis das fun¢des: natureza e grau. Todas as ca-
racteristicas do trabalho desempenhado comportam observa-
¢Bes sob ésses dois dngulos. As similitudes e as dessemelhan-
¢as se apresentam sob uma ou outra facéta. Dois cargos po-
dem ser idénticos quanto a natureza do trabalho a realizar e
diferentes quanto ao grau de dificuldade das tarefas afetas a
cada um; e vice-versa, podemos deparar-nos com dois cargos
de conteddo completamente diverso (eletricista e topografo) e,
sem embargo, ambos em nivel equivalente de dificuldade, ou
seja, ambos exigindo o mesmo nivel de formagédo escolar ou o
mesmo tempo de experiéncia pratica. E possivel, portanto, com
base nessas consideracfes, fazer meticuloso levantamento de
tddas as caracteristicas das fun¢fes, bem como confronta-las
(em natureza e grau) e, a luz dessa analise, constituir grupa-
mentos mais ou menos homogéneos. A finalidade désses gru-
pamentos € permitir que aos elementos constitutivos de cada
conjunto possa ser dispensado um sO tratamento, eliminando-
se a necessidade de considerar, isoladamente, cada fungéo . E
portanto, claro que tbéda a validade do sistema repousa sbbre
os critérios de constituicdo dos grupos ou, em outras palavras,
depende dos atributos de identificacdo que forem escolhidos.
As coisas reunidas numa classe séo idénticas relativamente a
certos atributos. A classe é, nesse sentido, a unidade do siste-
ma, visto que ela é individida (conceito que ndo deve ser con-
fundido com indivisivel). Obtida, assim, uma classificacdo dos
cargos, esta extraordinariamente facilitada a tarefa do adminis-

4. Ou fungdo — (N&o nos preocupam, nesta exposi¢do, as sutilezas
de nomenclatura).



trador, no que diz respeito aos problemas de relacbes huma-
nas no trabalho. Mas o grupamento das funcdes em entidades
homogéneas ainda n&o fornece ao administrador os melhores
recursos para que possa implantar um regime ideal de Admi-
nistracdo de Pessoal. Falta-lhe, ainda, o exato conhecimento
da importancia relativa de cada um désses grupamentos (ou
classes) com relacdo aos demais. Falta-lhe a informacéo es-
sencial para elaboracdo dos esquemas de remuneracdo. Esse
ingrediente é a Avaliacdo de Funcbes. 5 Esse o instrumento,
através do qual sopesamos e medimos os diversos cargos em
seus componentes substanciais, para conhecer o valor relativo
de cada um. Como estd claro que as fun¢des idénticas, por
isso reunidas numa mesma classe, tém igual valor, é Obvio
glie a ava,iagdo se processa depois de identificados e clas-
si icados os cargos. Ou seja: sopesam-se as classes de car-
gos Para efeito de atribuir-lhes valores relativos. Vejamos, ago-
ra onde reside o equivoco conceituai a que anteriormente nos
reerimos. Geralmente, no Servico Publico brasileiro, quando
a etapa preliminar de classificacdo dos cargos se considera
concluida, as “classes de cargos” apresentam-se escalonadas,
constituindo unidades de ordem imediatamente superior, a que
se convencionou chamar Série de Classes. Esse escalonamento
e uma hierarquia que, portanto, pressupde um processo de ava-
lacao — e com esta afirmativa dar-se-ia por assegurado que
*°ram avaiadas. Na realidade, entretanto, a orde-

¢ 0 das classes dentro de uma série pode garantir apenas
nul,iilmim0 de coeréncia interna para ésse conjunto, signifi-
. °.reconhecimento da existéncia de diferentes graus de
~re,,as classes que compdem a Série. Mas a

wiHari S npal]t|Cao 0 que geralmente acontece) de uma ati-
co * emf .erentes escaldes de dificuldade ndo significa que
6 ir,nn h efetivamente medido o grau dessas diferencas. N&o
Pa avras: dividir a funcdo de Agrimensor em Agri-

E wi- 6 3;i.AgrrTiensor I, Il e lll ou Agrimensor-
ww " iar'h’ lor e Sénior, € 0 reconhecimento de que as ati-
h ABSS*  unca? se. exercem em trés diferentes niveis de

1 pdaie- Mas-++in die busilles: qual a diferenca entre ésses
iveis. 0 ponto de vista da retribuicdo, parece logico que a
composigdo tnpartida da série conduza a fixagdo de trés niveis
de remuneracao; mas ela ndo diz a razdo da proporcionalidade
a estabelecer. E verdade que os Planos de Glassificacido ela-
borados no molde brasileiro usual compreendem também uma

5. Ou cargos (Teria razdo Talleyrand? A palavra tera sido proporcio-
nada ao homem "pour déguiser sa pensée” ?).



Escala Geral de niveis; p. ex.: de | a XVIIl. Supbe-se que ésses
niveis representem tdda a gradacao possivel entre as classes,
ou tbda a gradacgdo passivel de justificar diferentes padrdes de
remuneragdo. Pretender-se-4, igualmente, que ésses niveis re-
presentam uma avaliacdo. Mas estamos caindo, assim, num
circulo pernicioso, pois, uma vez constituida a Escala Geral,
presume-se que as diversas Classes, das diversas Séries, serdo
enquadradas nos diversos Escalbes. Eis, portanto, que ao Agri-
mensor-Estagiario pode ser designado o nivel Ill, ao Agrimensof
Janior o nivel V e ao Agrimensor-Sénior o nivel XlIl. Qual foi,
porém, o processo que permitiu fixar ésses espacejamentos?
(De 3 para 5 e de 5 para 12). Estamos, mais uma vez, perante
a Avaliacdo de FuncBes. 8

Reduzindo o problema a sua expressdo mais simples, te-
riamos de convir em que a “classificacdo de cargos” — tout-
court — ndo constitui o instrumento adequado para estabelecer
a relagcdo de importancia entre as fung¢des. Essa tarefa deve
caber a Avaliacdo de Func¢bes. Mas a expressédo Classificacao
de Cargos, como ela é usada no ambito do Servico Publico
Brasileiro, deve ser compreendida, sempre, em sua acepcao
genérica, designando, simultaneamente, a “classificagdo”, pro-
priamente dita, das funcbes e sua “avaliacdo”. A mesma coisa
ocorre na sistematica de Administracdo de Pessoal do Servigo
Civil norte-americano. A expressdo norte-americana “position
classification” abrange as duas categorias tecnolédgicas: a clas-
sificacdo e a avaliacdo das fungBes. Mas é preciso deixar bas-
tante claro que nos E.U.A. o térmo “classificacdo” tinha, ao
lado da conotacdo genérica, uma conotacdo especifica. No
primeiro sentido, designava um método particular de avaliacao,
o “Classification Method”, também conhecido pela denominagédo
Sistema de Graus Predeterminados. No Brasil, traduzimos a
denominacdo Classificacdo de Cargos, mas nem sempre nos
demos conta do seu duplo significado. Nos primdérdios do DASP,
criado sob a inspiracdo de tratadistas norte-americanos, nota-
damente Willoughby, quando pela primeira vez a matéria era
objeto de estudo sério, o modélo escolhido foi o Relatério, de
1941, da Comisséo de Classificagcdo de Cargos e Planos de Pa-
gamento da Civil Service Assembly of the United States and
Canada, suculento tratado que, sob o titulo “Position — Classi-
fication in the Public Service”, se transformou no livro-texto dos
analistas de fun¢des. Dai traduzimos a expressdo “Classifica-
¢do de Cargos”. Mas é como adverte a paronomésia célebre:

6. Ou Cargos — "Des millieres d'hommes se firent tuer pour
Paroles qu’ils n’ont jamais comprises et le plus souvent dépourvues du sens
rationnel” (Gustave Le Bon, “Aphorismes du temps présent”).

des



“traduttore, traditore”. Deixamos passar até certo ponto desper-
cebido o fato de que a expresséo, quando usada para designhar
0 processo de avaliacdo das funcdes, pretende significar, espe-
cificamente, que a dita avaliagdo sera feita pelo método de dis-
tribuicdo das classes em graus sucessivos e predeterminados
de importancia. Mas é verdade também, e éste ponto é de ex-
cepcional relevancia, que a Civil Service Comission, tendo de-
senvolvido numerosa tecnologia para analise e classificagéo
das funcbes, nao realizou trabalho de igual mérito, no tocante
a avaliacdo de funcdes. E, assim, enquanto na industria privada,
sob o estimulo das lutas que se travavam para apropriada solu-
¢do da questdo salarial, aprimoravam-se os sistemas de apu-
racdo do valor relativo das funcdes, o Servico Civil marcava
passo, entregue a procedimentos demasiadamente subjetivos
de avaliagcdo. Com o tempo, a Civil Service Comission deu-se
conta da sua desatuatizacdo e decidiu compensa-la pela des-
centralizagdo dos processos de avaliagdo, permitindo as Secre-
tarias de Estado que adotassem o0s seus préprios critérios de
avaliacdo, com a exigéncia apenas de que o resultado final
fésse sempre expresso nos padrfes usuais da Comissdo. Era
0 reconhecimento de que novas formula¢cBes, oriundas da ex-
periéncia das emprésas, prometiam resultados mais exatos.
Exemplo que vale sempre citar € o do Navy Department, que
passou a avaliar funcdes pelo Sistema de Pontos, aderindo aos
métodos quantitativos de avaliagdo. Essa a evolugcao que, ao
nosso ver, 0 Servigco Publico brasileiro esta temeroso de acom-
panhar. Esse, no nosso entender, o ponto crucial do problema.
O Servigo Publico brasileiro ndo elaborara esquemas validos de
remuneracdo enquanto ndo dispuser de um sistema igualmente
eficaz para afericdo do valor relativo das funcdes. E ndo dis-
pora nunca de um sistema apropriado de medi¢cdo enquanto
preferir a sistematica superada do Servico Publico norte-ame-
ricano, de teor demasiadamente subjetivo. O esforco e a dili-
gencia dos especialistas, desde o advento das técnicas de ava-
liacao, com Merril Lott e Eugene Benge, em 1926, foi sempre
dirigido no sentido de escapar a utilizacdo das representacées
incongruentes da linguagem comum, substituindo-se pela sim-
bologia certamente também falivel, porém mais confiavel —
das metodologias quantitativas. Atualmente, quase nenhuma
empresa industrial de porte, em todo o mundo, foge a adocgéo
dos métodos quantitativos de avaliacdo, que, embora também
manipulem valores convencionais, podem fazé-lo em bases me-
nos arbitrarias. (Com essa profissdo de fé favoravel aos méto-
dos quantitativos de avaliacdo, talvez sejamos absolvidos da
aspereza com que nos referimos, de inicio, ao excessivo zélo



“computadorizante".) O Servico Publico Federal, quando encara
0 assunto com a disposi¢do de dnimo de que nos da conta uma
simples leitura da Lei n? 5.645, ndo vai, certamente, descurar
o importante problema da Avaliacdo de Funcges, vista a ques-
tdo sob o angulo por que focalizamos. Ha dois métodos dispo-
niveis e bastante experimentados de avaliacdo por processos
guantitativos, ambos de sucesso comprovado: o Sistema de
Pontos e o Sistema de Comparacdo de Fatores. A documenta-
¢do disponivel sbbre a utilizacdo de qualquer désses métodos
nas organizagdes privadas e no Servico Publico de outras na-
¢Oes é hoje abundante. E hora, portanto, de o Servigo Publico
brasileiro fazer uma opc¢éo. Essa decisdo nos parece de impor-
tancia indisfarcavel, e estamos convencidos de que nela repousa
todo o sucesso possivel da terceira tentativa de elaboragdo de
um Plano de Classificagcdo de Cargos do Servigco Publico Civil.

E hoje conviccdo mais ou menos generalizada entre os
especialistas de Administracdo de Salarios que a Avaliacao de
Funcdes, em suas versdes técnicas mais aprimoradas, ja atingiu

padrdes que a recomendam a utilizacdo confiante de emprega-
dos e empregadores.

Convém assinalar, todavia, que a Avaliacdo de Funcdes
ndo é placebo, ndo cura todos os males e, como tal, também
ndo elimina a eventualidade de problemas oriundos de questdes
salariais. A avaliacdo pretende fixar o valor relativo das funcbes
para, na relagdo dai decorrente, fundamentar os esquemas sa-
lariais; os resultados dependem, obviamente, do acérto ou de-
sacérto dos processos de medicdo adotados.

Para terminar, a classica adverténcia: a Avaliacdo de Fun-
¢Oes, peca fundamental de qualquer sistema de Administracéo
de Pessoal digno désse nome, particularmente no campo da
administracdo de salarios, tem, ndo obstante, ébvias limita-
¢bes. Mas outros instrumentos de trabalho do administrador,
Pacificamente aceitos, sdo também imperfeitos, e, nao obstante,
€ impossivel abrirmos méao déles enquanto ndo encontrarmos
melhor alternativa. A Avaliacdo de Funcdes, com uma histéria
de meio século, continua sendo objeto de cotidiano aprimora-
mento. Dai, talvez, o segrédo da sua vitalidade. Assim sendo,
grande parte do que se afirma hoje, aqui, podera perfeitamente
ser refutado amanha. E esperamos que assim seja porque, em
comparagdo com os Estados Unidos e a Alemanha — para citar
dois exemplos marcantes —, estamos ainda na primeira infancia
da avaliagdo de funcBes. A maturidade s6 serd alcangada pelo
debate construtivo e a contradicdo dialética.






