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A TE alguns anos passados, notava-se fundamental diferenca de pontos de
vista entre a indistria e a administracao ptblica, com respeito as atividades
de pessoal. A inddstria atribuia relévo a responsabilidade dos chefes de linha,
ao passo que o govérno federal e, igualmente, o de outras érbitas adminis-
trativas que possuiam comissées de servico civil realcavam as funcoes de
_staff e restringiam a alcada daqueles chefes. Nos tGltimos quinze anos, porém,
a mudanca de atitude em matéria de administracdc de pessoal, quer na indas-
tria quer na administracdo, reduziu de algum modo as divergéncias.

Na indGstria, a importéncia de acentuar-se o elemento humano na ad-
ministracdo de pessoal teve lento desenvolvimento, embora seja, hoje em dia,
fator dominante. Outrora, quase todos os departamentos de pessoal das em-
présas de negdcios se preocupavam, de modo geral, com problemas de seguro
dos empregados, sua satde, assentamentos pessoais e admissdo, no pressu-
posto de que outras funcées quaisquer eram de responsabilidade dos chefes
de linhas.

Com o crescente pcderio dos sindicatos profissionais e o aumento das
tensdes pessoais promanadas de situacGes de rotina no trabalho, bem como
da instabilidade do meic sccial, compreendeu a indistria a necessidade de
serem organizados, em bases sélidas, departamentos de pessoal e de relacoes
no trabalho, que dessem atenc@o aos aspectos humanos do problema. Essa
tendéncia representa um dos relevantes progressos da sabedoria administra-
tiva realizados nos Ultimos vinte anos.

No govérno federal, como vimos, a reforma do servigo ptblico civil ini-
ciou-se com a Lei Pendleton, de 1883, expandindose a pouco e pouco pelos
governos estaduais e locais. Foram a principio destacados, predominante-
mente, os aspectos negativos e de defesa, sendo propésito declarado de re-
forma a “luta contra o nepotismo”.

Somente nos primordios da década dos trinta é que se reconheceu a van-
tagem de um modo de vér mais positivo nesse setor, sendo empregados fun-
cionarios de staff, especialmente preparados.



ADMINISTRACAO GERAL — PESSOAL 419

Houve luta para encontrar-se um aceitavel equilibrio entre os dois ex-
tremos: um déles, consistindo na garantia formal do sistema do mérito, na
atribuicido de um papel policial as comissoes de servico civil; o recrutamento
em massa era realizado em bases predominantemente mecanicas. O outro
extremo era favoravel a um programa positivo de recrutamento, designacav,
treinamento e promocoes e também ao emprégo sistematico de funcionéarics
de staff e linha nas reparticdes executivas, insistindo nos critérios de seletivi-
dade e flexibilidade.

Ninguém situou o problema em melhores térmos do gue FLOYD REEVES,
criador do departamento de pessoal da Autoridade do Vale do Tennessee, e,
posteriormente, autor de monografia sébre pessoal, escrita para a Comissdao
Presidencial de Administracao, (Brownlow Committee). Em candente mas
construtivo artigo sob o titulo “Continua na mesma o Servi¢co Puablico” (Civil
Service as Usual), descreve Reeves os critérios negativos que afeicoaram os
primeiros cinqiienta anos da administracdo de pessoal, na 6rbita federal. Uma
reparticao central, a Comissao do Servico Civil (Civil Service Comission)
veio a dispor de grande soma de poderes e autoridade; e embora a necessi-
dade de tal 6rgao nao seja por éle posta em davida, os seus méritos e proces-
sog e, de modo especial, as suas atitudes, sdo devidamente expostas a minu-
dente analise. Essa Comissdo, prossegue REEVES, da excessivo apréco a infle-
xiveis e antiquadas fichas de arquivo (relacoes de pessoas aprovadas em
concursos), de que se vale para preencher cargos geralmente analogos em-
bora, na realidade, diferentes no que concerne a funcoes especificas. Em con-
seqiiéncia disso. as reparticoes executivas tém-se visto a bracos com-a impos-
sibilidade de conseguir o pessoal habilitado de que necessitam, e os postos
acabam por ser preenchidos por pessoas que nao s@o aptas para OS mesmos.
O sistema do mérito, administrado sem imaginacao, é suscetivel de produzir
uma rigida uniformidade, dotada de pouco ou nenhum mérito. O critério me-
canicista, em esséncia um mero processo negativo, visa primordialmente a im-
pedir o favoritismo e a influéncia da politica nas nomeagdes para o servigo
puablico federal. S6 agora o sistema do mérito se converte em atitude posi-
tiva, de que o elementoc humano é o aspecto central.

Foi o prevalecer de processos e regulamentos antiquados que determinou
a derrocada virtual do sistema do mérito no servico publico civil federal, ocor-
rida em muitos lugares, durante a Segunda Guerra Mundial. Desde o fim
da luta, porém, tém sido envidados esforcos no sentido de corrigir alguns dos
piores vicios encontrados, de tal modo que néo s@o tdo procedentes as criticas
de Reeves. como o foram ha dez anos. Nao obstante, o presidente da Comis-
sao do Servigo Civil, no relatério apresentado em 1952 ao Congresso. decla-
rou que, no ano anterior, a metade de todos os novos servidores federais ad-
mitides haviam sido incluidos nas folhas de pagamento sem se submeterem
a concurso, porque a Comissao nao dispusera de verba e de pessoal para rea-
lizar aquelas admissdes como de costume, e as reparticoes interessadas tive-
ram de efetuar em grande parte, a sua propria selecdo. E’ possivel que os
fundos disponiveis tivessem bastado, se os processos de recrutamento e as
provas dos concurses houvessem sido mais simples. :
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A ADEQUADA DIVISAO DE FUNCOES NUM SISTEMA DE PESSOAL

Ja se afirmou que qualquer sistema de pessoal, quer na esfera dos nego6-
cios quer na 6rbita do govérno, no campo federal ou noutro de nivel inferior,
ha de incluir processos de recrutamente, selecio, admissdo, classificacdo, ad-
ministracdo, remuneracdc, dispensa, substituicio e aposentadoria dos servi-
dores. De que modo deverao ser essas funcoes divididas, na administracao
publica, entre as reparticGes executivas, de um lado, e a Comissdo Central de
Servico Civil, do outro, e, bem assim — no campo governamental como no
mundo dos negécios — entre o3 chefes de linha, que exigem trabalho dos ser-
vidores, e o diretor de pessoal, que ocupa um posto de staff e é responsavel
pela administracdo geral do sistema de pessoal?

E’ aspecto normal da vida das instituicoes o fato de qualquer 6rgéao rue
se encontre em posicao de responsabilidade. procurar incessantemente au-
mentar a sua esfera de influéncia. Ficou demonstrado que a Comissdao do
Servico Civil, de Washington, ndo fugiu a regra. Se essa tendéncia é levada
além dos limites, recmpe-se o devido equilibrio de responsabilidade das repar-
ticoes que se articulam numa fnica estrutura, como acontece na administra-
cdo publica e nas grandes emprésas, com prejuizo do moral da eficiéncia e
da marcha désses 6rgaos. Tal a situacdo existente no govérno federal, quando
a Comissao Presidencial de Administracdo empreendeu, como parte integrante
de atividade maior, o estudo das questoes de administracdo de pessoal. A mo-

- nografia que resultou désse trabalho, publicada em 1937 sob o titulo Person-
nel Administration in the Federal Service, estatuiu certos principios bésicos
com respeito a divisdo adequada de fungoes de pessoal a saber:

“A autoridade para agir em questoes de administracao de pes-
soal devera ser delegado as reparticGes executivas, em grau comen-
suravel as responsabilidades de que forem investidas para a exe-
cucao dos seus respectivos programas;

As principais funcées de um 6rgdo central de pessoal, como a
Comissdo Federal do Servico Civil (e, poder-se-ia acrescentar, as
reparticoes estaduais similares) devem ser: elaborar diretrizes e
normas gerais, assistir as reparticoes executivas em sua aplicacio,
impor um sistema de contréle unicemente quando a revisdo central
e a rigida manutencao de padrdes forem mais importantes do que
a rapidez, a eccnomia e a eficiéncia das reparticoes executivas, na
obtencdo dos resultados dos programas;

As funcoes de pessoal de uma reparticao executiva devem ser:
determinar os meios de tornar eficientes as diretrizes e padroes ge-
rais, bem como aplicar, em definitivo, essas diretrizes a ésses pa-
droes a casos especificos”.

Por outras palavras, a primeira condicdo de um bom sistema de pessoal
consiste na correta distribuicao de responsabilidades entre o érgao central de
pessoal e as reparticoes executivas, de par com a existéncia de um sistema de
organizacao que mantenha essas responsabilidades em campos distintos, mas
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capazes de cooperar entre si. Aplica-se o principio tanto as emprésas privadas
quanto ao govérno. A responsabilidade primaria em matéria de administra-
cao de pessoal recai sobre o chefe da reparticao executiva, assistido pelo seu
departamento de pessoal, ao passo que a reparticdo central s6 se envolve na-
quilo que fér necessaric para que sejam aplicadas as diretrizes gerais, e, bem
assim, facilitados os trabalhos dos programas de ac@o.

Em conseqiiéncia do relatério da Comissdo Browlow, baixou o Presidente
uma ordem executiva, em 1938 nos térmos da qual todos os principais depar-
tamentos (ministérios) e reparticoes independentes do govérno federal fica-
ram obrigados a instituir — se porventura ja nao a possuissem — uma divisao
de pessoal, subordinada a um diretor. As atividades de todos os diretores de
pessoal do govérno federal e as da Comissao do Servico Civil deveriam, ain-
da, ser planejadas e coordenadas por um Conselho de Administragio de Pes-
soal. Anteriormente, os diretores de pessoal dos ministérios eram considera-
dos agentes da Comissdo de Servico Civil e a esta se dirigiam para o fim de
receber instrucoes. Hoje sao éles, de fato, servidores dos ministérios e, apenas
incidentalmente, agentes da Comissdo nas questdes sdbre as quais esta possuir
jurisdicéo.

Definidas e divididas as responsabilidades e estabelecidos os critérios de
organizacao, e subseqiiente condi¢@o principal de um moderno sistema de pes-
soal consiste em adotar medidas positivas a fim de recrutar, estimular e con-
servar o melhor potencial humano disponivel. Quando C. A. Dykstra foi
administrador da cidade de Cincinati, pediram-lhe. certa vez. que citasse a
licdo mais importante que recebera durante os seus cinco anos no pésto. Res-
pondeu que ndo havia sido o esférco dispendido em manter os empistolados
fora do servico puablico, mas, sim, o que fizera a cidade no sentido de inspi-
rar os servidores no seu trabalho. Necessita o govérno de um programa posi-
tivo de recrutamento concebido de molde a obter-se o concurso das capaci-
dades existentes, e dotado de critérios de nomeacao suficientemente flexiveis
para que se consiga a pessoa mais capaz para cada posto, bem como de um
programa de ensino destinado aos servidores ja admitidos, um sistema de re-
muneracao baseado no rendimento do trabalho um regime adequado de férias
e licencas por motivo de doenca, e um sistema de aposentadorias, de par com
a manutencdo de relacdes cordiais entre a administracdo e os servidores, &
seguranca de promocOes nas carreiras no ambito de cada reparticdo como
também no campo maior que abranja vérias reparticoes a fim de garantir-se
a existéncia de servicos de carreira. Muitos désses objetivos, sendo a sua
maioria, s6 poderdo ser atingidos pela acdo de um chefe geral compreensivc.
ajudado pela existéncia de relacoes harmoniosas entre a sua divisao de pes-
soal e a Comissdo do Servico Civil. O trabalho por equipes e o moral dos
servidores nio poderao ser assegurados quando se considera a administracao
do pessoal como categoria distinta da acao executiva, e como um freio a mes-
ma. O antigo papel do administrador de pessoal, no govérno, tido como poli-
c‘al atento a fim de manter os afilhados politicos fora dos quadros do servico
plblico, é conceito antiquado.
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Dez anos depois de haver a Comissao Brownlow realizado os seus tra-
belhos, confirmou a Comissao Hoover as verificacoes anteriores e acentuou,
ainda, os seguintes pontos: a necessidade de recrutar os jovens melhor habili-
tados, de ambos os sexos, para os postos iniciais de natureza profissional —
liberal, cientifico, técnica e administrativa; o estabelecimento de diretrizes
amplas no concernente a vencimentos e salarios; a inauguracao de um siste-
ma adequado de promocoes dos servidores de carreira, de um nivel de res-
ponsabilidades para o imediatamente superior; a concessao de oportunidades
aos servidores para que oferecam sugestoes e aperfeicoem a eficiéncia dos
trabalhos; a elaboragdo de processos fidedignos de avaliagao da eficiéncia; o
emprégo de métodos justos de expurgo dos servidores ineficientes e desneces-
sarios; a abolicao do sistema mediante o qual a reducao do ntimero de servi-
dores determina a reducéo dos vencimentos do seu chefe ou supervisor.

Esses objetivos tém sido, nos Gltimos anos, progressivamente traduzidos
em acdo administrativa. O alvo em mira é o de obter-se o méaximo do poten-
cial humano disponivel, através do trabalho por equipes e da manutencao do
moral elevado. A maior parte désses objetivos serdao devidamente discutidos
em capitulos ulteriores, embora sejam éles citados nesta altura, porquanto
revelam as multiplas relacdes de cooperacao que atualmente existem entre
os diretores de pessoal e os administradores gerais. No que diz respeito as
reparticoes executivas a consecugao désses objetivos significa, inicialmente,
‘obter o apoio da administracao superior no que concerne a criteriosas dire-
trizes e praticas em matéria de pessoal. Em seguida, deverao voltar-se as
atencoes para a questao do aprimoramento da supervisdo e, bem assim, para
que a classificacdo de cargos seja utilizada como instrumento de adminisrtagao
e nao como um fim em si mesma. Deve ser igualmente realcada a questdao do
treinamento dos servidores, a da designacao de cada qual para o lugar ade-
quado, a da utilizacdo econémica do pessoal, a do estabelecimento de um
programa progressivo de relacoes entre os servidores e a da melhoria das con-
digoes de trabalho. No que se refere cumulativamente a administracao supe-
rior e as divisoes de pessoal, a nova atitude significa programa de simplifica-
cao do trabalho, adequados padrées de rendimento das atividades, exame cri-
tico periédico désse rendimento, estudo do tempo de execucao das atividades
avaliacao da eficiéncia, planos de auxilio, adaptacao e orientacao devidos aos
servidores recém-admitidos, tratamento compreensivo das queixas dos servi-
dores e o estabelecimento de um sistema de entrevistas.

Nesse quadro geral, o papel das comissoes de servico civil é considera-
velmente inferior ao do passado. Segundo o moderno modo de ver, deverao
as comissoes continuar a delegar as reparticoes executivas tantas fungoes
quantas for possivel e concentrar suas atividades na elaboracao de diretri-
zes e normas de carater geral, no auxilio, quanto a sua aplicacdo. A imposi-
cdo de contrdles e a revisao central de métodos e processos existirdo somente
na medida em que isso seja mais importante, no interésse piblico do que a

conveniéncia dos executores dos programas administrativos.





