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~amento imensamente vé-lo aposentar-se, pois temos neces-
sidade de alguém com a sua experiéncia entre nés”, disse um dia
ao seu chefe um jovem e dedicado funcionario. O chefe sorriu
e respondeu: “Sinto-me feliz ouvindo-o dizer isso, mas ndo ha o
gue lamentar; quando eu me fbr, vocé e outros nove serdo, pro-
vavelmente, promovidos”.

Como mostra a histdria, muitas vézes a aposentadoria de um
administrador traz a um s6 tempo beneficios e maleficios. Quan-
do um administrador incapaz se aposenta, a administracdo € com
isso beneficiada; perde, ao contrario, ao afastar-se um de valor.
Mas, mesmo assim, h& lucros que parcialmente compensam a
perda: uma oportunidade de renovar a organizacdo, modificar-lhe
ou alterar-lhe o rumo, e experimentar, nos altos postos, os mais
jovens, com idéias talvez mais novas e melhores.

O grau em que a administracdo é beneficiada ou ndo com
a aposentadoria de administradores depende consideravelmente de
como foi prevista e solucionada de antem&o essa hipoétese.

A formacdo de um grupo de potenciais sucessores requer
tempo: tempo de treinad-los para as futuras substituicdes, tempo
de experimenta-los em ocupacgdes diferentes, tempo de apresen-
tar-lhes maneiras diversas de trabalhar, tempo de avaliar-lhes a
capacidade. E’ preciso tempo para transformar competentes su-
cessores em competentes administradores, tempo que podera ser
mais bem aproveitado se a provavel substituicdo de administra-
dores for prevista.

PROBLEMAS DAS REPARTIGOES

Nas reparticdes hd grande variedade de tipos de afastamento
de administradores. O chefe de uma reparticdo cientifica, por

(*) Traduzido do Civil Service Journal, publicado pela United States
Civil Service Commission, vol. I, n" 2, outubro-dezembro de 1960.



exemplo, diz que, por aposentadoria, praticamente ndo perde ne-
nhum dos seus subordinados; a maior perda deve-a aos laborat6-
rios industriais e universitarios. O chefe de outra afirma que,
geralmente aos 62 anos de idade, quase todos 0s seus se apo-
sentam; sabe bem o que esperar. Um terceiro informa que muitos
dos seus comandados estdo perto de aposentar-se; seu problema
€ sério e imediato. Relata um outro que o problema da reparti-
cdo atualmente é descobrir técnicas para o aperfeicoamento do
pessoal, pois a maioria dos que dirige ja estd na casa dos 40 ou
50 anos de idade. A aposentadoria de administradores por in-
capacidade é reduzidissima, € apenas uma fracdo do total de
funcionarios publicos federais aposentados por ésse motivo.

CAUSAS DO AFASTAMENTO DE ADMINISTRADORES

Extra-oficialmente numerosas reparticbes tém examinado as
causas da substituicdo de administradores. E claro que muitos
deixam o servico ao alcancar a idade de aposentar-se regular-
mente. Poucos conseguem prolongar a permanéncia néle para
além dessa idade. Mas por que muitos administradores o deixam
antes désse momento? As causas estdo no proprio administrador,
na sua familia, na reparticdo e fora dela.

A saude pode ter influéncia numa decisdo de aposentar-se.
Se ela é deficiente, poderd o administrador ser for¢cado a aposen-
tar-se antes dos 70 anos de idade. Se ndo é boa, mas levemente
fraca, pode resolver-se éle a continuar trabalhando até o dltimo
dia para ter direito & maior pensdo possivel, com a qual espera
pagar as despesas de tratamento. Se ela é boa, finalmente, pode
pensar em aposentar-se mais cedo e gozar a vida enquanto é
tempo. Por outro lado, tem razdo para decidir-se a ficar no
emprégo, que éste lhe da uma motivacdo ndo encontrada na
aposentadoria. A saude, embora importante, dificilmente é um
indicador seguro do que fara o funcionario.

As suas preferéncias também pesam. Suas tarefas portas
adentro na reparticdo, se prefere a vida ao ar livre, podem leva-lo
a procurar aposentar-se cedo; assim lhe sera possivel pescar,
cacar ou plantar. Se mudancas freqientes sdo do seu gbsto, e
ndo vé nenhuma futuro no trabalho, preferira aposentar-se cedo,
com o fim de procurar noutra parte a aventura.

A familia é também um fator importante na decisdo de apo-
sentar-se. A doenca da mulher ou de outro membro da familia
tem encorajado muitos a permanecer no emprégo. A sua perda
tem levado alguns a partir cedo; outros tém conservado o em-
prégo como um refagio contra a soliddo. Os que tém filhos na
escola raramente se aposentam cedo; dificilmente podem dar-se a



ésse luxo. Os fatores referentes a familia tém grande impor-
tancia, porém nao sdo faceis de usar como indicadores da apo-
sentadoria .

Para alguns que pensam em aposentar-se cedo, 0 ambiente
na reparticdo parece ser um elemento de péso. Aposentam-se uns
para fugir & ameaca de perda da situagdo econdmica ou a redugdo
de prazer com o trabalho. Outros apressam o fim porque “néo
querem ser postos para fora". Alguns outros se afastam porque
ndo gostam do chefe; outros continuam no lugar em razdo do
proprio programa de trabalho e da boa lideranca. A atitude de
um funcionério relativamente & direcdo da sua reparticdo é outra
série de fatores dificeis de determinar, mas que tém influéncia
nos planos de partida.

As ofertas de emprégo de outras reparticbes governamentais,
universidades ou industrias complicam o quadro. Dentro do pro-
prio govérno sdo elas aceitas em térmos de motivacdo comparati-
vamente com o trabalho que ja exercem. Fora, sdo complicadas
pela dificuldade de comparar a renda depois da aposentadoria,
no caso de permanecer no govérno, com a mesma renda, no caso
de deixa-lo. Habitualmente o empregado pensa que pode conse-
guir um saldrio muito mais alto fora se fracassar em aposentar-se
cedo.

As mudangas na situagdo dos negécios e o custo de vida
também podem influir na substituicdo de um administrador. Quan-
do a economia tende para cima e esta aumentando o custo de
vida, certos administradores da Unido recebem atraentes ofertas
de organiza¢bes ndo governamentais. O aumento do custo de
vida, ademais, pode importar, para um que ndo planeje procurar
trabalho fora, num decréscimo do poder aquisitivo, na aposen-
tadoria. Como os salarios sdo ajustados ao custo de vida mais
vézes que as pensdes, tem ainda a possibilidade de adiar a apo-
sentadoria a fim de continuar recebendo salarios o tempo que
puder. Mas, inversamente, quando o custo de vida é estavel ou
decrescente, pode éle permitir-se aposentar-se mais cedo. Fa-
tores econdmicos, portanto, influem forte e indeterminadamente
na decisdo de aposentar-se um administrador.

O efeito nas aposentadorias das mudangas no sistema de
pessoal da Unido é o ultimo fator que consideraremos. A simples
promessa de aumento das pensdes poderd retardar a aposenta-
doria ou a demissdo de alguns administradores até que seja cum-
prida ou negada pelo Congresso. Uma significativa mudanca no
pagamento que aumente a média que regula a sua anuidade pode
levar um homem a continuar no servico ainda algum tempo. A
oportunidade de conseguir novos beneficios, como os concedidos



recentemente no campo médico, pode fazer com que seja adiada
a aposentadoria.

Os fatores que levam o0s administradores a aposentadoria
cedo ou a demissdo sdo, assim, complexos e dificeis de utilizar
ao prever substituicdes. Podemos dizer que os administradores,
como muitos outros empregados, permanecem no emprégo gracas
ao prazer, recompensas e motivacdo que €éle lhe da. Deixam-no,
provavelmente, quando seus dissabores com o ambiente da secéo,
a posicdo no organismo, 0 pagamento, ou a incerteza no tocante
ao emprégo permanente ultrapassam as suas alegrias. A ampli-
tude de interésse do trabalho de um administrador para os de
fora pode influir no resultado. Quanto mais atraente for para
os de fora, mais satisfacdo devera ter no seu trabalho para que

figue com o govérno.

COMO PREVER OS AFASTAMENTOS DE ADMINISTRADORES
UMA FORMULA

Apesar do complexo quadro de fatéres que influem na de-
cisdo de um funcionario de deixar o govérno antes da idade de
aposentar-se, precisam ainda as reparticbes de fazer estimativas
inteligentes sbbre quais as suas necessidades de substituigdo.
Como podem fazé-lo?

o sistema, bem simples, é uma previsdo que se baseia no
pressuposto de que o que aconteceu no passado ha de acontecer,
com téda a probabilidade, no futuro. A Civil Service Comission
possui graficos sbbre a aposentadoria de administradores de car-
reira do grau GS-15 e graus superiores, e de posi¢des de salarios
aproximadamente equivalentes, como as posi¢gdes PL-313. Com
uma amostra bastante extensa para constituir uma razoavel base
estatistica, podem os chefes das reparticdes usa-los para estimar
suas perdas nos 5 anos vindouros.

Maurice S. Brown, atuario da Civil Service Comission,
utilizando o censo de funcionarios publicos federais de setembro
de 1958 e os numeros de aposentadorias do ano fiscal de 1959,
construiu uma tabela com as taxas de aposentadoria dos empre-
gados-chave do govérno dos Estados Unidos. (V. tabela 1).
A coluna 2, intitulada "Tempo de Servigco”, separa 0s_emprega-
dos com mais de 30 anos de servico, e por essa razdo com as
maiores pensdes, dos com menos tempo de servico na época da
aposentadoria. Note-se que a taxa de aposentadoria média em
1959 para todos os grupos foi de 10,3%.

Désses numeros, para a predicdo das provaveis aposenta-
dorias, tirou-se a formula da figura 1. Se deseja usa-la na sua
reparticdo, conte o numero de empregados dos graus GS-15 e



superiores (ou com saladrios equivalentes) agora (a) com 50 a
56 anos de idade e 25 anos ou mais de servico, e (b) com
57 anos ou mais, sem levar em conta o tempo de servico. A
soma das duas cifras, dividida por dois, dar-lhe-a uma estimativa
do nimero de empregados nesses niveis superiores que, espera-se,
se aposentardo nos proximos 5 anos (V. exemplo, figura 2).

Evidentemente, a férmula ndo pode ser usada para fornecer
seguras estimativas a uma reparticdo com pequeno numero de
funcionarios. Caso a reparticdo conclua em suas pesquisas que
um bom ndmero dos seus empregados vai aposentar-se dentro
de 5 anos, devera corrigir a estimativa, excluindo-os dela e adicio-
nando o seu total ao resultado da férmula. Se muitos dos admi-
nistradores estdo perto da casa dos 50, o resultado obtido por
meio da foérmula serd alto demais, inversamente, e devera ser
ajustado. Com mais éxito podera a férmula ser aplicada numa
reparticdo com administradores razoavelmenie da mesma idade,
com 50 ou 60 anos.

E quanto a reparticdo com um ndmero reduzido de admi-
nistradores? Os numeros coligidos podem ser Uteis. Os homens
que chegam aos 30 anos de servico antes de se aposentarem
parecem ter seguido um padrdo um tanto estavel (V. figura 3).
Vejamo-lo em térmos de probabilidades de aposentar-se um fun-
cionario. Podemos predizer com ésse grafico que, se um fun-
cionario ja tem 30 anos de servico pela época em que tem 56 anos
de idade, as probabilidades sdo de 2 para 1 de que éle se apo-
sente quando andar pelos 63 anos. Se por volta dos 64 anos
atingir 30 de servico, as probabilidades sdo de 5 para 2 de que
depois do 639 aniversario permanecerq ainda algum tempo no
Servicgo.

A formula é facil de aplicar a situagdes especificas. Supo-
nha o senhor que tem trés funcionarios de 55 a 60 anos de idade
cada um, com 30 anos de servico. Por serem tais homens jovens
ainda para conseguir outro emprégo e, talvez, por outros fatores,
pode o senhor planejar como se fosse perder dois dos trés nos
proximos 5 ou 8 anos.

PREVISAO — OS PLANOS DOS FUNCIONARIOS

Teoricamente, deveriamos indagar dos funcionarios quais 0s
seus planos quanto a aposentadoria, e obter uma estimativa rea-
lista, a qual nos permitiria agir prontamente. Créem as reparti-
¢des que ha nisso sérios inconvenientes.

Um homem de 50 anos de idade ou mais a quem se pergunta
tal coisa pode ndo ter nenhuma idéia quanto a éles. Em primeiro
lugar, muitas pessoas detestam ter de aceitar o fato de que terdo
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de aposentar-se um dia. Nao querem fazer planos relativamente
ao que fardo depois da aposentadoria, ou mesmo pensar em quan-
do deixardo o emprego. lIsso é particularmente verdadeiro para
os administradores que na ocasido ocupam posi¢cBes de autoridade
consideravel. Que fardo ao aposentar-se — nada? Uma pergunta
a um homem que ndo quer enfrentar os problemas que a apo-
sentadoria levanta pode ter uma resposta surpreendentemente
emotiva.

Um outro fator pode ser de importancia. Mostram os estu-
dos sébre os homens de negécios que um apreciavel nimero déles
tem sentimentos de inseguranca. Julgam uns poucos cientistas
sociais que ésses sentimentos tém sido importante motivo da busca
dos altos cargos. Mesmo ndo dispondo de dados comparativos
sbbre os administradores publicos, podemos supor que muitos
déles também tém sentimentos de inseguranca que o0s levam a
ofender-se com uma pergunta sbébre os planos para depois da
aposentadoria, vendo ai uma possivel indicagdo de que tencionam
demiti-los. De qualquer modo, alguns administradores responde-
ram com desconfianga exatamente a essas indagacdes.

Acredita uma reparticdo que tais inquéritos podem realizar-se
com sucesso (1) se aos funcionarios se faz compreender que a
pergunta tem por causa a necessidade urgente da organizacdo de
planejar para o futuro, e (2) se o inquiridor é um alto chefe em
guem depositam confian¢a. Relatam os chefes da reparticdo que
tém tido bons resultados em suas previsfes, e créem que isso
acontece porque motivaram respostas honestas.

PREVISAO — OLHANDO PARA O FUTURO

Muitas reparticdes federais estdo-se encaminhando para o
sistema de diretores de carreira, isto é preenchimento dos postos
acima do nivel normal de admissdo por promogdo de funcionarios
que fizeram carreira comecando na ou perto da base da hierar-
quia da reparticdo, e que trabalharam para vencer nessa carreira.
Previsdes seguras das perdas esperadas nos niveis mais altos do
sistema de diretores por promog¢do podem trazer uma importante
contribuicdo ao sistema. Como ilustra a histéria que inicia o
artigo, a partida de um funcionario pode, numa reacdo em ca-
deia, abrir oportunidade de promo¢do a numerosos homens e mu-
lheres da carreira. Este apreciavel estimulo pode movimentar a
organizagdo de alto a baixo, e é mais eficiente quando a partida
do alto chefe foi antecipada e outros homens foram preparados
para a promocdo. Se ha falta de homens preparados para a
promocdo ou transferéncia em qualquer dos niveis da organiza-
¢cdo, a cadeia pode ser quebrada, contudo, pela necessidade ou
conveniéncia de introduzir sangue novo de fora acima dos niveis



normais de entrada. Por muitas razdes o sangue ndvo pode ser
necessario; ha, porém, a possibilidade de éle contrair o fluxo
normal do velho.

Estamos fazendo hoje as primeiras previsfes razoavelmente
exatas das necessidades de transferéncia ou substituicdo dos nos-
sos administradores. E’ preciso fazer ainda melhor. Precisamos
desenvolver a capacidade de prever os efeitos das mudangas orga-
nizacionais e tecnoldgicas no nimero e espécie de administrado-
res necessarios. Temos necessidade de mais informagfes sObre
as causas da aposentadoria cedo e das demissdes.

A direcdo da Civil Service Commissioti estq estudando ésses
problemas. As grandes variagdes nos programas das reparticdes
e no pessoal significam, entretanto, que o seu esforco deve ser
completado pelos estudos das reparticdes. O Office of Career
Development insiste na realizacdo de tais estudos, para que as
reparticdes participem suas experiéncias e descobertas a Civil
Service Commission e a outras reparticbes. S6 através de tal

cooperacdo e divulgagdo de informacBes podemo-nos aproximar
do fundo do problema e ai permanecer.

TABELA |

APOSENTADORIA DE FUNCIONARIOS-CIIAVE DO GOVERNO FEDERAL

APOSENTADORIAS No '\~ DE ADMINISTRA- TAXA DE

IDADE TEMPO DE SERVIGO .\ riscaL pe 1959 DPORES (censo DE APOSENTADORIA

SETEMBRO DE 1958) (%>

55 — 59 30 + 29 440 6.6
60 — 64 30 + 48 390 12'3
65 — 69 30 + 43 210 205
62 — 64 5 — 29 26 330 7'
65 — 69 5 — 29 31 370 8’4
70 + 5 — 14 4 20 2000
181 1.760 103

NOTA: 1. A ultima coluna foi obtida dividindo-se o nimero de aposentados no ano fiscal de 1959
- pelos nimeros respectivos do censo de 30 de setembro de 1958.
2. Os empregados que recebem de 15.500 a 16.999 doélares foram incluidos na amostra
também (aproximadamente salarios GS-15 a 18 e saldrios equivalentes).

ESTIMATIVA DAS PROVAVEIS APOSENTADORIAS DE ADMINISTRADORES
DO GOVERNO DA UNIAO

Aposentadorias provaveis nos préximos 5 anos.

N.° de administradores, graus GS-15 e superiores, agora com idade variando
entre 50 e 56 anos, e 25 ou mais anos de servigo,

b — N.° de administradores do mesmo nivel no momento com 57 anos ou mais de
idade (qualquer tempo de servigo).



EXEMPLO DO USO DA FORMULA PARA CALCULAR AS PROVAVEIS
APOSENTADORIAS DE ADMINISTRADORES FEDERAIS

1) N.» de empregados relacionados no» niveis GS-15 € aCima ... 88
2) Quantos estdo agora:

a) entre os 50 e os 56 anos de idade e com 25 anos ou ma.s de scrv.l;o_?“

.24
b) com 57 ou mais anos (qualquer tempo de servico)? 13

. “+ h _ 24+ 13 = — = 18

R = 2 2 2

Conclusdo; Prov.WImenlc 18 dos administradorrs-chave se aposentardo no» proxi-
mos 5 anos.

APOSENTADORIAS EM 1959 DE 161 ADMINISTRADORES QUE SERVIRAM O
GOVERNO FEDERAL NO MINIMO 30 ANOS

63 ANOS OU MENOS 64 ANOs OU MAIS
Idade em que os Ad- o
ministradores comple- 56 ANOs ou 49
taram 30 anos de ser- MENOS
Vico

57 ANOS 20 48

OU MAIS



