O Plano de Remuneracao
FUNDAMENTOS TEORICOS E TECNICA

ENNOR DE ALMEIDA CARNEIRO
(Técnico de Administracao)

O trabalho, que ora se divulga, faz parte de um ciclo de reu-
nioes promovidas pela Secao de Estudos do Plano de Classificacao
da D.visao de Pessoal do D.A.S.P. As palestras levadas aefeito con-
taram com a colaboracao dos especialistas que trabalharam no
Plano de Classificacao de Cargos, e tiveram por objetivo promover
o treinamento do pessoal que, nos diversos Ministérios, devera ser
incumbido da aplicacao daqueles principios, quando da efetivacao
do aludido Plano, atualmente em transito no Congresso Nacional.

O estudo que apresentamos a seguir foi elaborado pelo Técnico
de Administracio ENNOR DE ALMEIDA CARNEIRO, na 5.2 reuniao, e
aborda o assunto em seus principais aspetos, ou seja, em seus fun-
damentos tedricos e caracteristicas de técnica e metodologia.

PRELIMINARMENTE, quero congratular-me com a Divisdao de Pessoal do
D.A.S.P., especialmente com a sua Secao de Estudos do Plano de Classificagio
de Cargos pela idéia oportuna e feliz da instituicdo déstes seminarios. Ainda
por outro lado devo dizer que vim para esta reunido entendendo — e creio,
data venia, que entendi bem — que nao iria propriamente fazer uma confe-
réncia. Gostaria portanto que emprestassemos a esta reunido um carater in-
teiramente informal, encarando-a como a auténtica mesa-redonda que deve
ser e para onde haveremos de trazer, cada um de nés, a sua contribuicéo.
Estou certo de que muito mais poderei eu aprender ouvindo as criticas e
observacoes que aqui certamente serao formuladas, de que tentando ensinar-
lhes o que os senhores talvez conhecam da experiéncia vivida nos seus res-
pectivos ministérios. Aqui estou, por conseguinte com o simples propoésito de
tentar uma interpretacac do projeto de Classificacao de Cargos que tramita
no Congresso Nacional, especialmente na parte relativa ao Plano de Remu-
neracao, — a luz da experiéncia que adquiri por ocasidao da elaboracao do
mesmo. Com efeito, tendo trabalhado como Assessor Técnico da Comissao
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de Classificacao de Cargos, no Setor do Plano de Remuneracao, e estando
assim bastante familiarizado com o andamento das pesquisas que para ésse
efeito se empreenderam, é ésse o Unico motivo capaz de justificar a minha
presenca, no momento, entre os senhores. Minha missao deve limitar-se, por
um lado, a tarefa de expor os métodos de trabalho adotados pela Comisséo
para levar a efeito aquelas pesquisas e, por outro lado, demonstrar como fo-
ram alcancadas as solucoes propostas no projeto.

Antes, porém, de iniciar a exposicdo objetiva do roteiro de trabalho se-
guido pela Comissdo, cujas linhas mestras figuram no mapa existente a pé-
gina 22 do Diario do Congresso, permitam-me fazer uma pequena introducéo,
de ordem mais ou menos teérica, que considero indispensivel para uma per-
feita compreensao da matéria.

Inicialmente abordemos a questdo da diferenciacdo e correlacoes exis-
tentes entre o Plano de Classificacao, propriamente dito, e o Plano de Remu-
1eracao.

Creio que os palestradores que me precederam ji tiveram oportunidade
de esclarecer ésse assunto. Convém insistir, todavia, em que Plano de Clas-
sificacdo de Cargos e Plano de Remuneracéao constituem, ambos, assuntos cor-
relatos, paralelos, fortemente entrosados, mas que se ndao devem, nem podem.
confundir, visto adotarem técnicas diferentes e se destinarem a uma finali-
dade imediata, também diferente.

Essa a razao por que a Comissao se bipartiu em dois setores principais:
un: de Classificacao de Cargos. outro de Remuneracao.

Em sintese, poderiamos dizer que a Classificacao de Cargos tem por
objetivo oferecer ao Administrador ou Chefe Executivo um retrato conjunto
das unidades de trabalho — comumente denominadas cargos — existentes
na organizacao que dirige. A finalidade désse estudo é permitir ao Chefe
Executivo a realizacao eficiente das diversas fases da administracao do pes-
soal — a selecdo, o “placement”, a promogao, o treinamento. Uma dessas
fases, certamente, é o regime de remuneracao. Dentre elas, alias, o problema
da remuneracao é o que mais imperiosamente exige, para ser bem conduzido,
o concurso prévio de um plano racional de Classificacao de Cargos. Os se-
nhores todos tém experiéncia de como o tratamento emprestado ao problema
da remuneracao, no servico publico federal, se tem revelado falho, distanciado
da realidade e constantemente tumultuado por reestruturacoes isoladas, nem
sempre justificadas com a desejavel clareza. Na Revista do Servico Publico
de abril do corrente ano, em artigo intitulado “Regime de Remuneracéao”,
tentamos um estudo objetivo das condicoes de remuneracao que hoje preva-
lecem no Servico Civil. A respeito seria oportuno lembrar que a prépria re-
forma de 1936, que sem davida representa um passo adiantado para discipli-
namento dos salarios, esta hoje em dia totalmente desfigurada pelas constan-
tes e profundas alteracoes parciais nela introduzidas. Tudo isto se deve a
que na auséncia de um plano de classificacdo de cargos racional, a questdo da
remuneracao s6 pode ser tratada em bases hipotéticas e falhas.

Até bem pouco tempo a remuneracdo do trabalho recebia, — nao
s6 no Servico Pablico, como na Indfistria, — um tratamento muito pouco
realistico. Quase poderia dizer-se que era deixada ao capricho do Chefe Exe-
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cutivo que dela se servia para favorecer os amigos ou atender as exigéncias
de politicos influentes. Para ilustra-lo bastaria recordar um comentério que
recentemente li, em livro de autor norte-americano, e que me calou muito
fundo pela autenticidade da critica que veicula. Dizia o autor que havia bem
poucos anos atras o processo de administracdo de salarios nas emprésas pri-
vadas, nos E.U.A. podia ser resumido na frase com que um gerente res-
pondeu ao pedido de aumento de um empregado: “Dou-lhe um niquel de
aumento se vocé prometer ndo contar nada a ninguém”.

Solucoes parciais e improvisadas, como a désse exemplo, ndo mais se
justificam nos nossos dias. O problema, que efetivamente se reveste de uma
importancia econémico-social das mais sérias, vem sofrendo grande evolugao,
acentuadamente dos meados do Século XIX a esta parte. Os importantes mo-
vimentos de idéias e as transformacoes politicas dos Gltimos 50 anos fixaram
especial atencao no problema da exploracao do trabalho humano. Com efei-
to, os salarios pagos aos trabalhadores freqiientemente se situavam em nivel
inferior ao necessario para satisfazer as necessidades minimas da subsisténcia.

Na Enciclica famosa “De Rerum Novarum” o Papa LEAO XIII pregava
o salario justo. O Tratado de Versalhes, alids subscrito pelo Brasil, acompa-
nhando a evolucdao do pensamento filosofico-cristao, incorpora aos seus pos-
tulados basicos a dignificacdo do trabalho humano e preceitua: “a trabalho
igual deve corresponder saldrio igual”. Os trabalhadores na inddstria e no
comércio comecam a unir-se em sindicatos e a impor condicoes confortaveis
de trabalho e niveis condignos de remuneracao. Tém inicio os acérdos cole-
tivos de trabalho — o “collective bargaining”, — cuja importancia na evo-
lucdo da politica de salarios ndao pode ser descurada. A respeito gostaria de
sugerir, aos que acaso nao léem inglés, o exame de um trabalho que publiquei
na Revista do Servigo Piblico de janeiro Gltimo, intitulado — “Salario e Re-
lacoes Humanas no Trabalho”. Nesse artigo procurei descrever a maneira
como surgiram e se desenvolveram as unioes de trabalhadores e 0 modo como
funcionam os “acordos coletivos”, entre empregados e empregadores, desti-
nados a fixar padroes de remuneracdo.

Vemos, depois disto, os empregadores forcados a dedicar ao problema
da remuneracdo uma atencao diferente. Comecam a surgir, na inddstria, es-
tudos muito sérios, destinados a resolver o problema em bases toleraveis sem
acarretar o encarecimento do custo dos produtos. A situacdo conduz a con-
sequéncias entdo imprevisiveis. A fim de permitir a fixacdo de niveis ade-
quados de remuneracao do trabalhador e atender aos reclamos incessantes
das Unides, viu-se a indastria na contingéncia de reduzir o custo da produ-
¢&0, o que determinou a revisao das técnicas de fabricacdo e a demanda pela
racionalizacdo do trabalho. E’ a revolucao industrial, de que os senhores
certamente conhecem as principais caracteristicas. p

Os planos racionais de remuneracdo tém exatamente por objetivo esta-
belecer, para certa comunidade de trabalho. diversificada pela natureza e im-
portancia das tarefas que executa, um regime de salarios capaz de atender
aos imperativos da justica social, ao mesmo tempo fixando normas adequadas
a obtencao do maximo rendimento no trabalho. S6 é possivel alcancar ésse
desiderato através dos regimes de estimulo funcional, que se expressam pela
justa distribuicao dos salarios segundo a contribuicdo de cada um.
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A histéria do industrialismo contemporaneo testemunha que nos Estados
Unidos grande nmero de greves se evitaram desde o momento em que o
regime de salérios se difundiu como resultado de um trabalho cientifico, ba-
seado na real avaliacdo das funcoes.

A adocao de tais providéncias nao resulta -de um mero tecnismo impro-
dutivo. Prova-o, alias, a experiéncia norte-americana. EDWARD B. SHILS, da
“Philadelphia Steamlines Personnel Plan” observava, em 1943, que os traba-
lhadores municipais, nos E.U.A, ameacavam entrar em greve se um plano
de classificacdo ndo fosse imediatamente adotado, sébre o qual se baseassem
cs novos padroes de vencimento. Eis ai a conveniéncia dos planos de classi-
ficacdo reconhecida pelo proprio trabalhador, como instrumento indispensa-
vel para a elaboracdao de um sistema satisfatério de remuneracgao.

Assim, quando o trabalhador, compelido pelas contingéncias da conjun-
tura economica faz sentir com mais acentuada énfase a sua insatisfacdo, de
pouco ou nada valerdo as elevacoes puras e simples de salario, que fatalmente
mantém os desnivelamentos existentes e agravam as injusticas anteriores ao
se traduzirem por aumentos indiscriminados. A fGnica medida corretiva acon-
selhdvel em tais casos é a elaboracao de um plano de remuneracao capaz de
assegurar um relacionamento légico entre os diversos niveis de responsabili-
dades e dificuldades das fungoes, o que na realidade s6 serda possivel apds a
elaboracdo de um bem cuidado plano de classificacao que lhe sirva de infra-
estrutura.

-

Note-se, com efeito, que saldrio justo e saldrio igual sao, daqui por diante,
as duas pedras fundamentais que haverao de condicionar a politica governa-
mental de remuneracgao.

O Estado intervém nas disputas entre empregados e empregadores, ora
protegendo e estimulando o “collective bargaining”, ora legalizando os sindi~
catos, depois admitindo o direito de greve, e afinal postulando a participacao
dos empregados nos lucros das emprésas e impondo niveis obrigatérios de
salario minimo. Eis, por conseguinte, o Estado influindo diretamente no dis-
ciplinamento dos salérios e portanto se obrigando a dispensar idéntico trata-
mento aos seus proprios servidores.

Aqui surge, porém, uma indagacao.

Como saber quando o trabalho é efetivamente igual, a fim de fazer jus
a salario igual? Estd equacionado o problema cuja solucdo reside na analise
do cargo, a qual apurando as analogias existentes entre os diversos cargos, per-
mite a fixacdo de padroes equinimes.de remuneracao.

Resta considerar outro importante aspecto da matéria. Sempre que se
fala em remuneracao no Servico Piblico deve ter-se como pressuposto fun-
damental o interésse soberano da Administracao.

E’ um principio muitas vézes esquecido pelp funcionalismo, geralmente
préso a concepgao errénea de um conflito entre os seus interésses e os inte-
résses da Administracdo. No Servico Pablico, porém, Administracdo e Fun-
cionalismo n@o se podem colocar em posicdes antagonicas. A Administracdo
Pdblica... “sao os seus servidores”, escreveu alguém, com muita razéo.
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O que deve prevalecer, portanto, € ¢ interésse da Administracao e por
interésse da Administracdo se quer significar o interésse da coletividade. Os
cargos publicos ndo sao sinecuras. A preocupacao fundamental do Govérno
deve ser a obtencao do maximo rendimento do trabalho. E’ um imperativo
econémico. Esta provado, entretanto, que o maior rendimento do trabalho
se obtém através da cooperacao espontanea do trabalhador. Dai as modernas
teorias de incentivo funcional, politica de estimulo, etc., definitivamente acei-
tas como o unico meio eficaz de assegurar que os empregados trabalhem com
efetivo desejo de cooperar. Entre os diversos processos de estimulo esta a
adocao de um regime de remuneracao verdadeiramente equanime: “salario
igual para trabalho igual”. Vé-se portanto, que a recomendacao do Tratado
de Versalhes nao é simplesmente uma conquista de valor social, mas igual-
mente um imperativo de boa légica e de técnica de administracdo, ainda quan-
do se deseje colocar o problema em térmos absolutamente utilitarios.

E’ preciso notar, por outro lado, que a preocupacac do empregado nao
estd unicamente voltada para o montante de dinheiro que recebe, mas, e so-
bretudo para a relacao que existe entre o seu salario e o salario pago aos com-
panheiros que executam trabalho idéntico.

Dai decorre que, além da analise dos cargos, que nos da a conhecer o
contetido funcional de cada ocupagao, deve-se lancar mao de um segundo
processo de trabalho: a avaliacao dos diversos cargos uns em relacao com os
outros. Em diversas oportunidades, através de artigos na Revista do Servico
Publico e aulas que tive ensejo de ministrar nos Cursos de Administracao do
D.A.S.P., insisti sempre na necessidade de distinguir com perfeita clareza
éstes dois instrumentos de trabalho: a andlise e a avaliacdo. A respeito eu
me permitiria ainda uma vez pedir a atencao dos senhores para um trabalho
de minha autoria, inserido na Revista do Servico Publico de agosto de 1954,
e intitulado “Avaliacao de Cargos”, cuja leitura poderia esclarecé-los melhor,
e cujo maior mérito reside no fato de ser um dos poucos estudos — talvez
mesmo o unico — feito sobre a matéria em lingua portuguésa.

Tentemos, entretanto, rapida discussac do assunto. A analise do cargo
permite descrever com mindcia as suas caracteristicas funcionais; representa,
por assim dizer, um retrato em profundidade, uma radiografia do cargo.
A avaliacao, porém, é de fato um juizo de relacao, e implica na afirmativa de
que entre dois cargos dados, um déles vale mais — se me permitem a expres-
sao — do que o outro. A avaliacao é portanto a tarefa de comparar os cargos
ja analisados, para verificar qual déles excede aos demais em complexidade
de deveres, dificuldade de execucao, nivel de responsabilidades, etc.

A remuneracao deve ser fixada tendo em vista essa avaliacao compara-
tiva. Portanto, a analise e a avaliacao sao dois elementos fundamentais para
que possamos estabelecer um sistema satisfatério de remuneracao.

Note-se que o fato de conhecermos perfeitamente dois objetos, o fato
de os térmos analisado, descrito, numerado, classificado, nao é suficiente para
que possamos atribuir a cada um déles um valor ou um preco. Assim o co-
merciante que tem para vender uma mesa e uma cadeira, embora conheca
perfeitamente a mercadoria, precisa avalia-la para poder aprecid-la. Note-se,
também, que o fato de a mesa ser maior ou mais pesada do que a cadeira néao
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significa necessariamente que deva custar mais caro. A primeira pode ser
fabricada de madeira ordinéria e a segunda de madeira rara. Aquela podera
ser uma pega simples de marcenaria e esta uma obra de arte, altamente tra-
balhada. A primeira tésca, a segunda envernizada... e assim por diante.
A comparacio entre uma e outra, ou melhor, entre os elementos de caracteri-
zacao de uma e outra — denominamos avaliacaoc. E’, como antes observamos,
um juizo de relacdo, um juizo comparativo. O mesmo se da com a remune-
racdo do trabalho. O salario também, sob certo ponto de vista, € um preco,
que s6 podemos fixar depois de avaliarmos as diferentes funcoes, comparan-
do-as — ou comparando os seus elementos constitutivos.

Ainda hoje li, num jornal da manha, a noticia de que o Grémio dos Ofi-
ciais Administrativos e Escriturdrios apresentaria ao Congresso um memorial
a titulo de contribuicao para o estudo do projeto de Classificacao de Cargos
ali em andamento. Nao li ésse memorial e o comentario que vou fazer é ape-
nas em torno do que no jornal se noticiou. Diz o comentarista que os Oficiais
Administrativos e Escriturarios pediam a atencao do Congresso para o fato
de que no Projeto havia erros palmares, como, por exemplo, o de colocar no
mesmo nivel de salarios o Datilégrafo e o Cozinheiro. O comentarista insis-
tia nesse particular, lembrando ao Congresso Nacional que o Datilégrafo
necessita possuir conhecimentos varios, inclusive de Matematica (sic) para
o perfeito desempenho de suas funcdes. Ainda que tenhamos por exato di-
zer-se que o Datilégrafo precisa conhecer Matematica para preparar tabelas
e quadros, — afirmacao que merece algumas reservas — verdade sera igual-
mente que o cozinheiro precisa conhecer Matematica para seguir, com rigor.
as indicagdes sobre a dosagem de certos condimentos nas receitas culinarias.
Isto sera especialmente verdade se ésse cozinheiro trabalhar num hospital de
doencas do aparelho digestivo, onde a alimentacao dos doentes deve variar
de acordo com as recomendacoes expressas do dietista. Dai a necessidade
da avaliacdo comparativa. Quando fazemos essa avaliacio, um dos fatores
constitutivos do cargo, que geralmente consideramos, é o denominado “Re-
percussao do Erro”. Digam-me os senhores: em qual désses dois cargos ¢
érro acaso cometido pode acarretar transtornos mais graves?” Outro fator
que, via de regra, se toma em consideracéo, na avaliagao, é o chamado “Con-
dicoes materiais do trabalho”. Por tal se entende o ambiente fisico e as con-
dicoes de conforto naturais ao local onde o trabalho é executado. No caso
daquelas duas ocupacoes referidas, teriamos de confrontar as condicoes de
trabalho existentes num escritério, com as que geralmente prevalecem numa
grande cozinha de hospital. Pergunto: “onde as condicoes sao mais confor-
taveis, e portanto o trabalho menos cansativo ou irritante’?

Na critica formulada; e que acabamos de discutir, o equivoco reside pre-
cisamente no desconhecimento do papel que representam as técnicas de ava-
liacao — para a correta fixacao dos niveis de remuneracao.

Pressuposta, portanto, a existéncia de um plano de classificacao de car-
gos, defronta, dai por diante, o administrador, o sério problema de fixar os
niveis de salario.
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Ja vimos que o salario, em sua concepgédo técnica e social, deve contem-
plar a eficiéncia individual e simultaneamente garantir um minimo razoavel
de subsisténcia.

O problema seria resolvido pela concessdo de um salario base (minimo)
seguido de uma parcela variavel, para atender as diferenciacbes individuais.
Sio os sistemas de remuneraciao por peca, segundo os quais a parte variavel
do salério oscila na conformidade do ntimero de unidades produzidas.

Muito se tém discutido ésses sistemas de remuneracdo. Todos, de modo
geral, muito complexos, tém constituido motivo de longas digressoes doutri-
nérias e técnicas. O salario varia, néles, proporcionalmente ao esférco des-
pendido. Receberam por isso, a condenagdo de alguns, que vém néles um
meio de transferir, econémicamente, para o trabalhador, parte dos riscos da
producdo. O argumento ndo pode ser pacificamente invocado. Na realidade
os riscos finais permanecem com o empregador. As flutuacoes do mercado,
com suas conseqiiéncias fatais sobre o preco de venda, nao preocupam ao
trabalhador. Condenam-nos os moralistas sob a alegacdo de que levam ao
esgotamento fisico, uma vez que obrigam o trabalhador a um esférgo acima
du que a curva normal da fadiga poderia permitir. Alega-se que a producao
minima exigida do trabalhador, para fazer jus ao salario base, tem sido por
vézes fixada em nivel tao elevado, que o operario nao consegue jamais alcan-
car uma remuneracao satisfatéria. O argumento é, ainda aqui, discutivel.
O inconveniente pode solucionar-se desde que se estabelecam taxas adequa-
das, o que tem sido conseguido por vézes através da pressao. das Unides de
trabalhadores ou pela intervencao do Estado.

Foi, alids, para anular ésses inconvenientes que se elaboraram os siste-
mas de salario com prémio, — Halsey, Bideaux, Rowan e outros, — segundo
os quais cada tarefa corresponde a uma unidade de tempo, dentro da qual o
empregado habil pode, supostamente, executa-la. Quando o trabalhador con-
segue reduzi-la, produz uma economia de tempo que, traduzida em dinheiro,
é dividida entre éles e o empregador.

Ainda nesses sistemas, contudo, permanece de pé um problema — a de-
terminacao do tempo base dentro do qual a tarefa devera ser executada.

A aplicacdo da teoria do salario de subsisténcia para determinacdo da
remuneracao correspondente a parte fixa levanta a questdo fundamental de
chegar-se a um entendimento comum sébre o que deva admitir-se por padrao
minimo de subsisténcia, ou em outras palavras: quais as necessidades ele-
nientares do trabalhador? O problema ndo oferece dificuldades inamoviveis,
enquanto cogitamos apenas das utilidades materiais mensuraveis: roupa, mo-
radia, etc. Quando abordamos os itens relativos a recreac@o, aos equipamen-
tos domésticos de uso cotidiano, e outros de avaliacdo subjetiva, eis-nos em
face de um dilema. Resta, ainda, considerar se o “living wage concept” deve
admitir variacOes relativamente ao nimero de filhos que cada empregado
possui e as variacoes de custo de vida de regido para regido. O progresso
tecnolégico, por outro lado, introduz modificagoes fundamentais nas condicoes
de vida, aumentando o numero das necessidades elementares e tumultuando,
désse modo, todos os calculos de padrao de vida antes elaborados.
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Em que pésem, entretanto, tais consideracoes, ao cuidar do estabeleci-
mento dos sistemas de remuneracao do servidor pablico ainda novas dificul-
dades se apresentam. O funcionario publico, dada a natureza especifica de
suas funcoes, nao pode ser remunerado na base da producdo quantitativa.
Ainda mesmo nas atividades privadas, os sistemas de remuneracao por peca
nao sao indistintamente estendidos a todos os empregados. Quando, dada a
natureza do trabalho, os sistemas de remuneracdo na base de producédo indi-
vidual se apresentam inadequados, o regime adotado é, entdo, o do salario em
funcdo do tempo, ou em outras palavras, subentendem a compensacdo paga
ao servidor pelo trabalho prestado durante um determinado periodo.

De modo geral o salario mensal é adotado quando as exigéncias de qua-
lificagao para o exercicio da funcao sao de tal ordem a tornarem dificil ou
dispendiosa a substituicdo mais ou menos rapida do servidor.

Segundo JOHN W. RIEGEL no seu livro “Salary Determination”, caracte-

rizam preponderantemente o trabalho remunerado na base de tempo os se-
guintes elementos:

a) informacoes confidenciais;
b) custodia de bens ou dinheiro;

c) protecao dos interésses do empregador no tratamento de assuntos
com terceiros;

d) trabalho puramente intelectual.

Convém, ainda, salientar que o trabalho técnico, de geréncia e de acon-
selhamento, é tipicamente de caréter evolutivo e sempre afetado pela modi-
ficacdo das condicoes que o determinam. As pessoas responsaveis por ésse tipo
de funcao sdo permanentemente solicitadas a sugerir e propor melhoramen-
tos de téda a ordem. O seu “status” funcional a sua propria estabilidade no
servigo, como alids assinala o autor invocado, depende mais da sua competén-
cia e daquilo que déles se podera esperar, do que propriamente da necessi-
dade imediata ou temporaria de seus servicos. E’ logico, pois, que os seus
trabalhos nao sejam compensados na base da producao momentanea, uma

’

vez que a contribuicao que déles se espera é, realmente, imensuravel.

A remuneracao do funcionalismo publico, ipso-facto, a fim de alcancar a
satisfacao daqueles requisitos antes enumerados — minimo ética e econdmi-
camente razoavel e estimulo funcional eficaz — exigem que o problema seja
encarado em funcao de fatores diferentes dos que se aplicam quando a retri-
buicao pode ser estabelecida na base simples da unidade de produgéo.

Assim, diferentes métodos de incentivo hao de ser introduzidos, e éstes
se atingem, via de regra, por dois caminhos: a elaboracdo de um esquema de
remuneracao capaz de contemplar os servidores paralelamente: a) pelas qua-
lificacdes intelectuais e de habilitacdo comuns ao cargo que ocupam e b) pela
eficiéncia pessoal, maior ou menor, com que se desincumbam das tarefas ine-
rentes a sua ocupacao. Neste ponto entram em cogitacao os regimes de pro-
mogdo e aumentos de salério. Dai por que o problema da promogdo naoc pode
dissorciar-se completamente do problema de remuneracao. Dai, igualmente,
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por que o projeto, ora em estudo no Congresso Nacional, teve de estabelecer
o sistema de promocoes do funcionalismo.

O tratamento do problema da remuneracao do servidor piblico exige,
contudo, o estudo de numerosos outros aspectos especificos.

Um sistema sadio de remuneracéo tera, primeiramente, de levar em conta
uma grande variedade de fatéres que nem sempre se apresentam quando a
situacao é encarada do ponto de vista do empregador particular. Nenhum
désses fatores, entretanto, pode ser isoladamente considerado. Constituem
parte de um conjunto, onde todos contribuem de um modo, ou de outro, para
informar a estrutura que deve ser dada ao plano de remuneracao.

O sistema de salarios adotado nas Emprésas privadas, a politica de re-
muneracao vigente nas demais entidades publicas, a capacidade financeira
do erario, sao elementos basicos cujo estudo, muito complexo — de ordem
econdmica, administrativa e fiscal — geralmente se efetiva através de uma
analise pormenorizada que abrange varias etapas: o levantamento do custo de
vida nas diversas regioes do pais em relacdo com o orcamento médio de uma
familia padrao; a pesquisa estatistica dos padrées de remuneracdo que pre-
valecem nas Emprésas privadas; idem com relagdo as Reparticoes Publicas
dos trés niveis de govérno — Federal, Estadual e Municipal — para as
ocupacoes similares aquelas existentes na Unidade onde se pretende estabe-
lecer o novo plano; o exame retrospectivo da politica de pessoal adotada
nessas organizacoes e seus efeitos passados s6bre o moral dos servidores a
fim de poder aquilatar a eficacia relativa que demonstraram possuir; o exame
das félhas de pagamento vigentes a fim de conhecer a maneira como se com-
portam face as condicoes financeiras do Empregador e as previsoes da receita
orcamentaria.

Além destas, outras influéncias concorrem para imprimir determinada
orientacdo a nova estrutura que se deseja emprestar ao sistema. O salario
das~altas autoridades governamentais, por exemplo, (Presidente da Repu-
blica, Congressistas, Ministros de Estado), cujos padroes sao préviamente fi-
xados em lei, determinam e condicionam o teto-limite da remuneracao a ser
atribuida ao funcionario de carreira.

Por outro lado, o empenho em propiciar meios eficazes a obtencao do
desejado rendimento do trabalho impoe a observacao de certos principios
riormativos, entre os quais conviria destacar:

a) fixacao de um nivel de remuneracao suficientemente elevado para
assegurar estimulo funcional ao servidor;-

b) relacionamento efetivo do salario com o trabalho executado;
c) uniformidade légica do plano;

d) relacao rigorosa e inequivoca entre o salario de uns e outros cargos
de diferente ou analogo conteido ocupacional.

Estabelecidos ésses pressupostos doutrinarios resta examinarmos, com &
possivel meticulosidade, os processos e as técnicas de trabalho seguidas pela
Comissao nas importantes pesquisas realizadas e que precederam a formula-



ADMINISTRACAO GERAL — PESSOAL 249

cdao do plano de remuneracac finalmente encaminhado ao Congresso Na-
cional.

Com efeito, a incumbéncia de elaborar um plano de remuneracao para
todos os cargos abrangidos pelo Plano de Classificacao significava, verdadei-
ramente, a introducdo no pais de uma nova politica governamental de sala-
rios. Ja vimos, com efeito, a complexidade dos fenomenos econéomicos e sociais
que influem, direta ou indiretamente, no desenvolvimento de um plano apro-
priado de remuneracgao.

Era natural, por conseguinte, que a primeira preocupacao da Comissao
consistisse em indagar até que ponto o regime em vigor levava na devida
consideracao a existéncia daqueles fenomenos.

Era imperioso, portanto, que quaisquer conclusoes a serem de futuro,
fermuladas, se estribassem numa analise conscienciosa do sistema vigente de
remuneracao. Entretanto, a fim de poder determinar se o Govérno Federal
compensava os seus servidores de maneira adequada, impunha-se a necessi-
dade de pesquisar os niveis de salario que vigoravam, para ocupacoes simila-
res, nas organizacoes privadas ou publicas estranhas ao Govérno da Unido.

Nao se conhecem, todavia, procedimentos padroes para a coleta, com-
pilacao, calculo e apresentacdo de dados dessa natureza. Existem, certamen-
te. principios cientificos que norteiam a realizacdo de quaisquer pesquisas
désse género, os quais faziq mister observar-se para obter resultados validos.

A avaliacao dos cargos, etapa preliminar na elaboracao dos planos de
remuneracao é, como ,a discutimos em outra oportunidade, o instrumento
hébil para permitir a colocagao dos diversos cargos em niveis capazes de re-
fletir o valor relativo de cada um. Nao obstante, a fim de estabelecer o quan-
titativo de remuneracdo a ser atribuido aos diversos niveis é indispensavel
converter os valores abstratos, obtidos pela avaliacdo, em valores monetarios,
na forma de salario.

A avaliacao, de fato, como ja tenho dito, se exprime por um juizo de
relacdo. Por ela se sabera que o cargo “X” devera ser remunerado numa
proporcao de 1 : 4 (um para quatro) em relacdao ao cargo “Y”. Assim, pois,
o cargo “X” podera estar no nivel “1” e o cargo “Y” no nivel “4”; ou aquéle
no nivel “2” e éste no nivel “8”.

Como, entretanto, determinar os valores efetivos désses niveis?

A pesquisa dos salarios correntes na comunidade é o instrumento mais
comumente utilizado para ésse fim. E’ preciso convir em que os dados sobre
salario, provenientes de fontes diversas, refletem, até certo ponto, o proprio
julgamento dos empregados sobre o valor competitivo de suas atribuicoes.

A conveniéncia de utilizagdo désse método é matéria pacifica. Ja em
fevereiro de 1929, ha portanto quase 30 anos, nos Estados Unidos da América,
o Personnel Classification Board, no seu famoso “Report of Wage and Person-
nel Survey”, dando conta da ampla e importante pesquisa realizada em obe-
diéncia as determinagoes do Welch Act, salientava:

“The belief that the rates of pay of Federal workers should be in har-
mony with those prevailing in other lines of endeavor for the kinds of work
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is so general that it was felt it was of prime importance to make a compre-
hensive study of the salaries now paid to persons in commercial and indus-
trial establishments, schools and colleges, States and Municipalities, and other
organizations employing individuals in positions similar to those found in the
Federal Service”. (p. 63).

Vejamos, agora, outro aspecto do problema.

Quando se cogita do estabelecimento de levantamentos dessa ordem,
dois sdo os métodos geralmente seguidos: a remessa de questionarios pelo cor-
reio e a entrevista pessoal. O sistema de questionirios estd sujeito a limita-
¢bes evidentes, e o resultado das pesquisas por ésse modo empreendidas deve
ser utilizado com a necessaria cautela.

O método que melhor atinge os objetivos de um inquérito dessa natu-
reza &, certamente, o da entrevista direta, na qual os recenseadores ficam
habilitados a colhér, a seu préprio critério, as informacdes que julgarem me-
lhor utilizaveis. A Comissd@o foi, entretanto, forcada a colocar de lado a idéia
inicial de adotar ésse processo, premida pelas contingéncias do tempo e aler-
tada pelo custo insustentdavel que inevitavelmente acarretaria.

A Comissdo optou. portanto, pela adogdo de um sistema misto, de ques-
tionério e entrevista. As deficiéncias técnicas, comuns ao método de questio-
ndrio, ficavam, assim, até certo ponto, superadas. Entretanto, embora utili-
zando o questionario como veiculo de informacoes. nao foram os mesmos sim-
plesmente postados no correio, mas entregues, em maos, por entrevistadores
especialmente treinados para a missdo de orientar os informantes sob a ma-
neira de preenché-los, assegurando-se, assim, a maior fidelidade possivel nas
respostes.

Isso pésto, o instrumento a que me refiro nao é, a rigor, o questionério,
embora assuma forma semelhante. E’ antes o que deveriamos chamar um
mapa de registro, cujo preenchimento é controlado in loco.

“Recebidos de volta ésses mapas ou questionarios, devidamente preenchi-

dos, seriam os mesmos objeto de cuidadosa tabulag¢ao, passando a constituir
uma amostragem bastante representativa dos niveis de remuneragdo corren-

tes na area coberta pelo levantamento.

De qualquer forma porém, por que fosse conduzida a pesquisa, apresen-
taria sempre limitacOes inevitaveis, que o analista precisava ndo olvidar, ao
tentar a apresentacao diagramatica dos dados coletados. Entre as possiveis
falhas poderiamos assinalar:

1.°) o nimero de companhias pesquisadas poderia nao corresponder a
uma amostragem realmente fiel, uma vez que nao é possivel cobrir in totum
a zona pesquisada;

2.°) as informacoes fornecidas poderiam, por desinteligéncia ou receio
de parte do informante, nao representar, com fidelidade a situacao exis-
tente;

3.°) os quesitos formulados poderiam ser inadequadamente interpreta-
dos pela Emprésa informante, ficando parcialmente comprometida, por ésse
modo, a validade do resultado.
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As firmas entrevistadas possuem, com freqiiéncia, uma tal variedade de
cargos_ que a validade dos dados obtidos fica na dependéncia de haver o in-
formante identificado, com suficiente clareza, os titulos por que sdao os mesmos
designados. E, por isso mesmo, sempre evitado o simples emprégo do titulo
para designar as funcoes sobre as quais se pretende colhér informagoes. Como
todos sabem, alias, ocupacgtes de contetido ocupacional marcadamente dife-
renciado, por vézes se apresentam sob o mesmo titulo, em diferentes, ou na
mesma Companhia. Por outro lado, certas funcées, de modo geral idénticas,
se designam, em determinadas Emprésas, por denominacoes diferentes. Quan-
do tais desinteligéncias ocorrem, os dados fornecidos perdem a desejada uni-
formidade e pode ficar comprometido o resultado do inquérito.

A utilizacao de uma descrigao sumaéria dos cargos sobre os quais se dese-
jam informagoes propicia maior certeza de obtencdao de dados homogéneos.
Ainda, entretanto, quando essa providéncia acauteladora é tomada, davidas
sobre-restam relativamente a validade dos dados obtidos, cuja exatidao re-
pousa no eventual acérto e clareza com que a descricao tenha sido preparada,
e na interpretacao que dela fagam as fontes inquiridas.

Assim é que além do questionario e das pormenorizadas instrucoes que
o acompanharam, a validade do resultado ficava ainda na dependéncia de um
contato pessoal, bem sucedido, com as emprésas informantes.

A fim de obter respostas de valor incontestavel era imprescindivel que
das firmas a serem entrevistadas se obtivesse a mais viva e interessada coo-
peracdo. Alias ninguém ignora que a maneira mais habil de assegurar essa
cooperacao se apresents, via de regra, por ocasidao do contato inicial. O entre-
vistador precisa conquistar a confianca do entrevistado. A fim de tornar sa-
tisfatérios ésses contatos foram adotadas as seguintes medidas:

1.°) escolher funcionarios responsiveis para a delicada tarefa de en-
tender-se com os representantes da firma entrevistada;

2.°) - aplicar todo o tempo e o esférco necessarios ao sucesso dessa apro-
ximacao; '
3.2) respeitar e manter em carater sigiloso os dados objeto de coleta.

Com ésse objetivo, a Comissdo decidiu solicitar a cooperacao do Con-
selho Nacional de Estatistica (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica),
cujo pessoal, experimentado nesse mister, haveria de facilitar, em grande parte,
a execucao dessa tarefa. Por outro lado, tendo em vista que as emprésas co-
merciais se mostram geralmente receosas de revelar dados de natureza eco-
némico-financeira, a colaboracao do I.B.G.E. instituicho tradicionalmente
ligada a recenceamentos désse tipo, seria, como foi, uma garantia de sigilo,
capaz de abrir caminho ao sucesso das aproximacoes.

No que respeita a escolha da area a ser coberta pelo levantamento, é ela
geralmente limitada ao distrito geografico onde se localiza a organizacao que
empreende a pesquisa — no caso o Servi¢o Puiblico Federal. Dentro désses
limites efetivamente se situa o mercado de trabalho de onde advém a méo-
de-obra de que a mesma se utiliza. A delimitacdo dessa zona é, em geral,
determinada pela existéncia de caracteristicas comuns, v.g., facilidades de
transporte, equivaléncia do custo de vida, etc.
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No caso tipico do Servico Publico Federal que, funcionando em todo o
territério nacional, estende o seu campo de recrutamento a tédas as regides
do pais, essa Area necessitava ser, evidentemente, ampliada. O inquérito
abrangeu, portanto, a quase totalidade do territério brasileiro, tomando-se,
porém, as capitais dos Estados como area representativa das diversas regices
geo-econémicas do pais.

Uma pesquisa efetuada com ésses cuidados haveria certamente de con-
sumir longo tempo a Comissao.

A verdade, porém, é que quando a amostragem é adequada, e os dados
possuem valor estatisticamente incontroverso, ficam automaticamente justi-
ficados o tempo e o esforco consumidos. Num levantamento de género do
que se devia empreender, extensivo a, praticamente, todo o territério nacio-
nal, a idéia de incluir na pesquisa a totalidade das firmas existentes seria ta-
refa ingente e talvez improdutiva. Na impossibilidade de fazé-lo, seleciona-
ram-se algumas companhias, na base da populacdo operaria respectiva. Esse
critério contudo, é bom salientar, esta condicionado a importancia econ6mica
da regiao onde a emprésa se localiza. Em numerosas areas s6i acontecer que
as firmas mais representativas do sistema de salario vigente possuem ntimero
restrito de empregados. Isto geralmente ocorre nas pequenas capitais. A in-
clusao dessas firmas no levantamento esta, entretanto, obviamente justificada.

Alids, a amostra adequada, selecionada de uma determinada area, é a
expressao estatistica fiel do comportamento médio de téda a area.

Em que pese, nao obstante, a mais acurada selecao das amostras, esforcos
especiais tinham de ser empreendidos no sentido de obter dados s6bre cargos
que se pudessem rigorosamente comparar aqueles existentes na organizacao

* entrevistadora, no caso o Servico Publico Federal. Constitui, éste problema,
um dos mais relevantes da pesquisa. Os cargos publicos. pelo menos em sua
grande maioria, diferem substancialmente daqueles existentes nas organiza-
coes privadas. Tornava-se, pois, necessario, proceder a selecao de um nime-
ro razoavel de ocupacoes representativas, sobre as quais deveria recair a com-
paracao.

Aos cargos por tal forma selecionados da-se, geralmente, a denominacao
de “classe-chave”, porque, finda a pesquisa, e conhecido o nivel de salario
corrente com que sdo os mesmos remunerados no campo das atividades pri-
vadas, servirdao de guia para a fixacdo comparztiva dos vencimentos dos de-
mais cargos no Servico Publico Federal que, pela sua tipicidade, nao encon-
trem correlatos nas atividades nao governamentais,

Outro aspecto da pesquisa sobre salario corrente que nao devia, nem foi
descurado é o relativo aos niveis de remuneracdo das fungbes congéneres
existentes nas administracoes Estadual e Municipal. A pesquisa necessaria-
mente se estendeu a ésse angulo do problema.

Ao cuidar, entretanto, do levantamento dos niveis de salario, ndo era
possivel evitar de estender a pesquxaa ao estudo das numerosas formas de
vantagem adicional que, embora ndo constituindo parte integrante do salario,
figura como instrumento relevante de incentivo funcional, porque facilita a
tarefa do recrutamento e garante a manuteng@o, em servico, de pessoal qua-
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lificado. Refiro-me aos chamados beneficios adicionais, capitulados no Esta-
tuto dos Funcionérios Piblicos Civis da Unidao na parte relativa as vantagens:
licenca, aposentadoria e outros,

Sao miultiplos e complexos, coma se vé, os problemas técnicos envolvidos
pela implantacao de um trabalho de pesquisa sobre salarios. A tarefa exigia
o concurso de uma equipe altamente especializada. Impunha-se a Comissao
planejar o levantamento, escolher o tipo de informacgoes a serem solicitadas,
recrutar, selecionar e instruir consideravel grupo de auxiliares para efetuar
a distribuicdo dos questionarios e orientar, pessoalmente, os informantes, s6-
bre a maneira de preenché-los.

Pareceu, portanto, aconselhavel, obter assessoramento técnico para a
tarefa especializada de estudar e selecionar os métodos e processos de traba-
lho que se deveriam seguir na realizacao das pesquisas.

Constituiu-se para isso um setor especializado da Comissao: o “Setor do
Plano de Remuneracao”, o qual deveria incumbir-se, de imediato, das seguin-
tes tarefas:

a) preparacao de planos para a coleta de dados no mercado de tra-
balho;

b) elaboracao de questionarios;

c) elaboracdo de instrugoes detalhadas para o preenchimento dos ques-
ticnarios;

d) treinamento dos servidores que deveriam orientar os informantes
sobre o preenchimento dos questionarios;

e) estudar os questionarios preenchidos;

f) estudar, em cooperacao com o ILB.G.E. a tabulacdao conveniente dos
dados coletados;

g) analisar as caracteristicas tipicas de certo nimero de cargos phbli-
cos, representativos, a fim de selecionar as classes-chaves necessarias a efeti-
vacao do levantamento;

h) preparar a especificacdo sumaria das referidas classes-chaves;

i) compilar, analisar e interpretar os dados obtidos, a fim de fornecer
as bases para fixacao do novo plano de remuneracao;

j) .orientar a preparacao de quadros estatisticos e diagramas demons.
trativos do resultado final das pesquisas;

k) estudar e propor o esquema e tabela final de salarios do Plano de
Remuneracao.

O resultado final do levantamento efetuado estd expresso nos quadros e
graficos que acompanham o projeto ora em curso no Congresso Nacional e de
que os Senhores poderdao obter um exemplar com o coordenador destas reu-
nides.

Vejamos, agora, a rotina dos trabalhos executados e os processos parti-
culares de analise seguidos no exame dos dados coletados.

Primeiramente, estabelecidas as bases para a realizacdo do levantamen-
to, tragou a Comissao, em func@o do limitado tempo de que dispunha para
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conclusdao dos estudos de que ficou.incumbida, um roteiro de trabalho, que é
o .que figura a pag. 22 do Diério do Congresso Simultaneamente e tao logo
o3 trabalhos prellmmares de separacac e analise dos questionarios do Plano
de Classificacao de Cargos se revelou em fase adiantada, iniciaram os técnicos
a escolha e determinacdo das classes-chaves que deveriam constituir objeto
de comparacao. ‘

Trés critérios deveriam presidir & selegdo désses cargos:

a) serem cargos de bem definida especificacao;

b) cerem cargos de um tipo facilmente. encontravel nas atividades pri-
vagqas;

c) serem cargos repruentatlvcs dos 'varios e diversificados grupos (e
ocupacgoes existentes no Servico Puablico Federal. ;

Constituia ainda outra preocupacao 'da Comissao cuidar com que as in-
‘formacoes sdbre salarios fossem correspondentes a retribuicao’ daquelas fun-
¢oes logo apds o ingresso do servidor, a fim de que os dados fornecidos pu-
dessem equivaler ao que ‘se.entende, na sistematica: de pessoal no Servico
Puiblico Federal, por classe inicial de carreira. A razao desta providéncia é
6bvia, visto que a idéia central da pesquisa era obter dados sébre a remune-
racao adequada da funcao e nao sébre o salario do ocupante eventual da
mesma em dado momento da sua vida funcional.

Esse intento se efetivou ndo somente através das instrucoes detalhadas
expedidas para preenchimento dos questionarios, mas pelo préprio cuidado
empregado na técnica de descricdo das referidas classes-chaves, para a qual se
tornava necessaria, por conseguinte . uma redacao - final satisfatéria: sucinta,
clara, objetiva e ao mesmo tempo inteligivel para os ocasionais informantes
das emprésas particulares, em geral pouco familiarizados com a nomenclatura
adotada no Servico Publico.

Exemplos tipicos dessas especificacoes encontram os senhores a pagina
n.? 34, do Didrio do Congresso citado.

Ultrapassado éste periodo preparatorio, imprimiu-se imediato avanco ao
trabalho com a fixacao das areas que deveriam ser cobertas pela pesquisa.

Inicialmente, levantou a Comissdo um quadro demonstrativo da frequen-
cia de localizacao dos funcionérios federais pelas Capitais dos Estados e prin-
cipais Municipios; com relacdo a éstes Gltimos procurou-se obter 1gua1men*e
informacoes relativas aos indices de populacao respectiva.

A analise déstes informes confirmou em definitivo a conviccao de que a
pesquisa deveria limitar-se as Capitais dos Estados, providéncia que sobre
economizar o tempo e as verbas disponiveis, ficava justificada em virtude do
namero restrito de servidores lotados nas cidades do interior, excecao. feita
de rarissimos Municipios onde se localizam organizacdes industriais do Es-
tado. Estas excecoes, todavia, nao conduziam a nenhuma nova conclusao, de
vez que nessas regides os salarios predominantes. seriam, provavelmente in-
fluenciados pelo mvel dos venc1mentos pagos aos proprlos serv1dores fe-
'derdls.

Ly
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Fixadas, por é€sse modo, as zonas geograficas a serem cobertas pelo estu-
do, passou a Comissao ao exame do segundo aspecto do ptoblema, a selecac
das firmas a serem individualmente entrevistadas.

~ Por certo a inclusdo no levantamento de todas as firmas localizadas na
regiao escolhida transformaria a pesquisa em tarefa ingente e talyez inttil,
dada a pouca expressdo estatistica que algumas dessas firmas por certo apre-
sentariam.

Algum critério diretivo deveria, entretanto, fixar-se.

Ainda nesta fase pareceu conveniente efetuar um levantamento prévio,
destinado a revelar os tipos de emprégo existentes nos diversos géneros de
estabelecimentos particulares. Para essa amostragem selecionaram-se as Ca-
pitais de Sao Paulo e Parana e o levantamento, efetuado segundo dados for-
necidos pelo I.B.G.E.,, pode ser conhecido pelo exame do mapa que figure
a pagina 33 do Diéario do Congresso,

Concluida essa fase preparatéria, apenas restava elaborar os questiona-
rios destinados ao registro das informacdes. Longo periodo de debates se con-
sumiu na elaboracdo désses instrumentos basicos do inquérito. Atingida po-
rém, essa etapa dos trabalhos, de que se encontrardo os modelos em anexo ao
Relatério da Comissdao, empreendemos a tarefa de estabelecer as normas e
métodos para a apuracdo dos dados ali, porventura, compilados.

Decidiu-se que a primeira etapa deveria consistir na revisao e critica dos
questionéarios do ponto de vista da consisténcia geral. A revisao teria por
objetivo identificar quaisquer falhas provenientes da maneira como tivessem
os mesmos sido preenchidos e sanar interpretacoes acaso divergentes das clas-
ses-chaves.

Como resultado dessa analise os questionarios seriam classificados em
dois grupos:

1.°) Aquéles considerados aceitaveis e em condicoes de ser imediata-
mente tabulados;

2.°2) Aquéles considerados deficientes, sob qualquer aspecto. e que, por
isso mesmo, estivessem a exigir verificacdo. Os questionarios enquadrados
neste segundo grupo deveriam ser devolvidos para revisdo, in loco, sempre
que possivel, na conformidade de instrugdes especificas que seriam para cada
caso expedidas.

Em seguida todos os salarios indicados deveriam ser convertidos a uma
base padrao de tempo de trabalho semanal (trinta e trés horas ou quarentg
horas, dependendo da maior ou menor freqiiéncia com que ésses nimeros
aparecessem nos questionérios) Os salarios indicados na base hora, dia, se-
mana, quinzena, més ou ano, seriam todos, uniformemente, convertldos a base
mensal.

Os salérios indicados em base horaria 5% abaixo ou acima do padmo
semanal escolhido nao nece551tar1am ser convertidos.

O valor mensal, total dos auxilios de manutencao assim consideradas as
refeicoes, uniformes, etc.. recebidos pelo empregado, seria adicionado ao sa-
lério mensal resultante da, conversao de que trata o paragrafo anterior e o
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total assim obtido para cada empregado se registraria em espaco apropriado,
reservado. & Comissdo.
Estabelecidas, por ésse modo certas normas para estudo dos questiona-

rios, enfrentou a Comissao o problema de selecionar pessoal habilitado a rea-
lizacao das entrevistas.

Selecionados os instrutores, bem como o grupo de recenseadores que
deveria incumbir-se da visita as firmas localizadas no Distrito Federal, fica-
ram os técnicos da Comissao encarregados de ministrar-lhes cuidadoso treina-
mento especializado, o que se féz através de varias reunides onde eram minu-
ciosamente estudados os questionarios e fornecidas pormenorizadas instri-
coes sobre a maneira como deviam os mesmos proceder na realizacao do in-
quérito.

Em seguida se elaboraram e transmitiram instrucoes especificas sobre
a maneira de preenché-los. Advertiu-se que o entrevistado nao deveria colhér
informacoes sébre ocupacgoes outras que nao constassem da relacdo das clas-
,ses-chaves. Explicou-se que para identificar uma determinada ocupagao, den-
tro da emprésa entrevistada, o entrevistador deveria guiar-se pelas descri-
coes de classes-chaves para ésse efeito preparadas. Uma vez porém, identi-
ficada a ocupacdo deveria registra-la pelo titulo que lhe correspondesse na
relacdao, e nao por aquéle pelo qual o referido emprégo fosse eventualmente
‘conhecido na emprésa entrevistada. O entrevistador deveria ainda certificar-
se de que o emprégo para o qual estava pesquisando as bases de salario fosse
realmente enquadrado em todos os sentidos (e respeitados, se possivel todos
os detalhes), dentro de alguma das descricoes constantes da relacao. Pediu-
se-lhes que, em nenhuma hipdtese, se deixassem guiar pela simples verossimi-
lhanca de titulos de ocupacoes. Féz-se empenho em lembrar que téda fide-
dignidade do levantamento dependeria do cuidado emprestado pelo entrevis-
tador a selecao dos tipos de emprégo, nesta fase do trabalho. Solicitou-se dos
mesmos que nao incluissem nos questionarios informacoes relativas ao sala-
rio de empregados cujas auténticas atribuicées se nao enquadrassem, substan-
cialmente, naquela lista, ainda que os referidos empregados possuissem qua-
ilificacoes pessoais capazes de, aparentemente, justificar ésse enquadramentoc.
‘Isto por que a finalidade do inquérito, segundo se esclareceu, era apurar o
saldrio atribuido a efetiva execucdo de determinadas funcoes, independente-
mente das possiveis qualificacOes pessoais dos que as executassem. Advertiu-se
aos entrevistadores de que o item “horas semanais de trabalho” era conside-
rado de suma importancia para os resultados do inquérito, uma vez que as
comparacoes de salario seriam posteriormente feitas na base do periodo se-
.manal, legal, de trabalho, do funcionalismo publico federal. As pesquisas nao
poderiam deixar de levar igualmente em consideracao, entretanto, certos be-
neficios, de ordem econémica, que o empregado recebe em razao do seu
cargo, e os quais, de um modo ou de outro, constituem uma forma de remu-
neracao de trabalho. E’ 6bvio que o empregado que recebe refeicoes gratuitas
ou indumentéria de servico, estd tendo um acréscimo sébre os seus salarios.
‘As vantagens dessa ordem necessitam ser igualmente computadas e somadas
‘ap montante em dinheiro que o empregado recebe dos cofres da emprésa

»

‘porque é o total assim obtido que exprimira o valor real dos seus salarios.
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Também nesse sentido instrucGes pormenorizadas foram dadas aos efs
trevistados. Adiantou-se-lhes, por exemplo, que na coluna “E” do questiona-
rio somente registrassem o valor estimativo das refeigcoes fornecidas gratuita-
mente ao empregado pela Organizagao, cuidando para que na estimativa do
valor das refeicoes fosse consideradc, sempre que tais informacées pudessem
ser obtidas, o custo exato das mesmas para o empregador. O entrevistader
foi prevenido para que nao tentasse qualquer estimativa na base do quanto
tais refeicoes poderiam ter custado ao empregado, caso éle as fizesse as suas
proprias expensas, porque o levantamento objetivava conhecer apenas quanto
tais refeicoes teriam efetivamente custado ao empregador. No que toca 2o
valor estimativo mensal do alojamento ou habitacao fornecida ao empregado
pela Companhia sob a responsabilidade financeira desta (ltima, iguais ano-
tacoes deveriam ser feitas, indicando-se o carater geral da acomodacao ou
alojamento fornecido (casa, apartamento, dormitério, etc.), mas nao incluindo,
em nenhuma hipdtese, o alojamento fornecido se, como resultado da habitacao
nas cercanias' da emprésa, o empregado ficasse sujeito a chamadas fora de
hora, visto que neste caso o empregador estava fornecendo habitacdo para

sua propria conveniéncia (exemplo tipico desta situacdo ocorre com os zela-
dores de edificios) .

As pesquisas, entretanto, como ja ficou anteriormente esclarecido, deve-
riam estender-se a obtencdao de informagoes relativas as vantagens adicionais,
recebidas pelo empregado, de natureza nao economica, ou pelo menos impos-
siveis de ser convertidas em expressao monetaria. Questionarios especiais se
elaboram para ésse fim. Do mesmo modo instrucées detalhadas se fornece-
ram sobre a forma de preenché-los. Pareceu necessario a Comissao, a fim
de evitar equivocos impossiveis de ser corrigidos a posteriori, esclarecer que
entre os diversos tipos de beneficios para os quais se desejava obter infor-
macdes, alguns estariam ja previstos em lei, sendo a sua concessdo, por parte
do empregador, obrigatéria. O objetivo da indagacdo, nestes casos, era saber
se a firma entrevistada concedia vantagens adicionais, além daquelas que a
legislacao estipulava.

Também esclareci que a pesquisa se estendeu as organizacoes de direito
publico, tais como os governos estaduais e os governos municipais das Capi-
tais dos Estados. Nos anexos do relatério os interessados em conhecer a ma¢
neira como se procedeu ao levantamento désses dados encontrardo farta do-

cumentacao constituida de modelos de questionarios, graficos estatisticos, qua-
dros e tabelas diversas. 0

Obtidos de volta os questionarios, iniciou-se o estudo e analise dos ré—’
sultados finais do levantamento.

Na analise estatistica entdao empreendida, adotaram-se como promedxos
descritivos dos saldrios, os 1.° e 3.° quartis e a mediana, & vista de melhor.
descreverem os grupos de salarios ou contingentes existentes abaixo ou acima
dos mesmos. Desprezaram-se, pela distorcao infalivel que emprestaria ao.
resultado dos estudos, os minimos e maximos encontrados em cada caso.

Um mapa descritivo foi cuidadosamente levantado com base nesse cris
tério estatistico. Nesse quadro, convém explicar, a primeira coluna se obteve
pela média aritmética dos valores mencionados na explicacdo precedente
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(Q1; Md. Q3) referentes aos dados do Distrito Federal e Sao Paulo. A se-
gunda coluna consiste nos dados da coluna anterior, porém transformados 2m
percentagens, sendo estas tomadas & base de um indice 100 que representa
o-sdlario minimo réspectivo. Na' terceira coluna figuram 'os salarios médios
percentuals, ponderados referentes aos Estados que ali se indicam. A ponde-
racao foi estabelecida a vista do nimero de empregados cujos salarios foram
atiolados no levantamento. Ainda aqui os dados apresentados sdao percen-
td4is 'a base do indice 100 (representativo do salario minimo), como na co-
lifia’ anterior. Os dados da quarta coluna foram obtidos pelo mesmo pro-
tésso acima’ indicado, a vista, porém, dos dados pesquisados para todas as
Unidade da Federacio, excecdo feita daquelas onde o nimero de casos fosse
inferior a dez. Os indices de salario minimo utilizados sdo os vigentes ante-
rlormente a6 Decreto n.° 35.450, de 1-5-54.

Com os dados assim obtidos, iniciou a Comisséo os estudos destinados a
elaboracao da Escala final de remuneracao.

A conclusdo désses estudos se consubstanciou na tabela que figura a pa-
gina 100 do Diario do Congresso.

Vejamos, porém, com os pormenores possiveis, como se chegou a cons-
trucao dessa tabela.

A despeito do desejo que tenho de informa-los, tanto mais pormenoriza-
damente quanto possivel sobre a tabela de vencimento — que afinal deve
constituir assunto da maior magmtude — verifico que o tempo de que dispo-
nho ja se torna relativamente exiguo.

.

Tentemos, contudo, um estudo do mapa que se encontra a pag. 100 do
D1ano do Congresso.

E’ 6bvio que, tentar Jusuf car essa tabela dentro dos pcucos minutos que
me restam é tarefa impossivel.

Vou tentar examina-la sob' os seus aspectos mais importzntes.

~Inicialmente convém lembrar um ponto fundamental. Em matéria de
técnica de elaboracao de escalas de remuneracao ha dois caminhos a seguir:
a vadogéo do sistema de salarios fixos ou a adocac do regime de vencimen’fos
variavels, a que , 0s amerlcanos denommam, respectlvamente “single rate
“vate. range”. ’

» Ambos oferecem vantagens tipicas, e desvantagens 6bvias. E’ claro qué
o método de salario fixo contribui para simplificer a elaboragao das folhas
tle. pagamento, contando com a preferéncia dos responsaveis pela contabili-
tlade. Nas Emprésas Industriais ela facilita enormemente os estudos de esti-
mativa de custo. Nas Empreésas privadas; onde o sistema, de remuneragao é
baseado no reglme de incentivo na base de producao por peca, é claro. que o
método de vencimento fixo contara com absoluta preferenc1a O sistema de
salarxo varlavel contudo traz vantagens apreciaveis. Considerando a s1ste~
matica que, mforma o plano de classificacdo, e tendo em vista que a promo-'
cao se fara’ sempre de um cargo de menor dificuldade para outro mais com-
plexo, e portanto exxgmdo qualificacdes diferentes ‘do servxdor, é natural que
pensémos nura maneira ‘de compensar’ os servidores que, embora nao preen-
chiendo ‘as ‘condicdes necessarias para a 'promoc¢ao ou o acesso, tenham, entres
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tanto, revelado merecimento no cargo que presentemente ocuparﬁ. E ao mes-
mo tempo uma forma de reconhecer e compensar a experiéncia que o txrocmlo
deu ao referido servidor.

Assim, a promocao tem a significacao de uma nova nomeacado e signi-
fica, de fato, que a administracao, reconhecendo em seu servidor qualificacoes
para exercer um cargo de maior responsabilidade na organizacéo, resolve pre-
moveé-lo para ésse cargo. Pode acontecer porém que a administracdo, embora
nao constatando em certo servidor méritos reais para promové-lo, reconheca
néle, entretanto, uma dedicacdo ao servico, um zélo funcional, uma aplicacao
tais .que julgue razoavel conceder-lhe uma melhoria-prémio ‘de salério, sem
que isto signifique prové-lo noutro cargo.

Com base nessa idéia, deliberou a Comissao adotar o método de salarin
variavel, pelo qual se entende que cada cargo, ao invés de um vencimento
fixo, tera uma seqiiéncia de vencimentos. Para facilitar a estruturacao de um
método como o descrito, elaborou-se a Escala ou Tabela que os senhores véem
a pag. 100 do Diario do Congresso de 11-9-53 — Suplemento.

Por essa escala, teremos 18 niveis, mas cada um désses niveis se subdi-
vide, horizontalmente, numa série de graus, ou “referéncias”, como sdo ali
denominados. Todos os cargns publicos, daqui por diante, deverao ser enqua-
drados num désses. niveis. Seja, por exemplo, o Oficial de Administracéao.
Como se sabe a ocupacdao -denominada Oficial .de : Administracao, dada
a variedade de atribuicOes que a caracteriza, foi considerada como sendo uma
série de classes, composta de trés classes: A, B e C. Como sabem, também,
em cada uma dessas classes estdao grupados cargos de diferente nivel de difi-
culdade. Por isso entendeu a Comissao, segundo a avaliacao a que procedeu,
de enquadra-los, respectivamente, nos niveis, 11, 13 e 15. Temos, pois, que
na carreira ou “Série de Classes” de Oficial de Administracéo, a classe inicial
estd enquadrada no nivel 11. Entretanto, quanto vale, em dinheiro, o nivel
11?7 Abram a tabela e ai verao: Vencimento Base: 6.900,00 — Na realidade,
porém, isso seria um salario fixo. E o método adotado, como vimos, foi o de
salarios variaveis. Temos ‘pois que o nivel 11, na realidade,” tem um Vvenci-
mento variavel, ou seja, uma Escala, ou um “rate range”, que vai de Cr$
6.900,00 a 8.400.00. Isto posto, um Oficial de Administracao “A” que supos-
tamente jamais se habilitasse a ocupar o cargo mais dificil de Oficial de Ad-
ministracao “B”, nem por isso teria uma situacdo estanque pois que, com o
correr dos anos, — desde que revele condicoes minimas de merecimento para
continuar no exercicio do cargo, — ird paulatinamente progredindo e ao fim
de certo tempo estara ganhando ndc mais Cr$ 6.900,00, e sim 8.400,00.

Esta progressao, entretanto; devera ocorrer automaticamente, e como
nio se trata de movimento de funcionario de um cargo para outro, mas de
simples melhoria de salario no mesmo cargo, ela nao.depende de existéncia
de vaga, nem é competitiva, o que significa, que, havendo 50 ou 100 funciona-
rios no vencimento-base de 0f1c181 de Administracao “A” — Cr$ 6.900,00,

ao f1m de. 3 anos todos passarao referencna I do meamo mvel ou seJa, Cr$
7.150,00." 4 ¥ 8k
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Em todos os niveis o ntimero de progressoes horizontais é o mesmo..
Temos, pois, 18 niveis de salario cada um déles subdividido, horizontalmente
em 7 graus (um vencimento-base e 6 melhorias).

E’ claro que um dos problemas surgidos ao construirmos a escala foi a
questao de decidir: 1.°) o numero de graus, ou referéncias que deveria ter
cada nivel e 2.°) o valor de cada melhoria.

Os tedricos da administracdo de pessoal sustentam longas e por vézes
fastidiosas discussoes em torno déstes dois pontos.

Na pratica, porém, a Comissao se viu em face de uma realidade incon-
testavel: as limitacoes impostas pela capacidade financeira do Erario. Os
senhores encontrarao, por exemplo, em certos tratados de administracao de
pessoal a afirmativa de que cada progressdo horizontal nao deve ser inferior
a 20% do salario. E’ claro que uma progressao de tal ordem seria imprati-
cavel, porque nos levaria por exemplo a construir o nivel 11 com os seguintes
valores: vencimento base Cr$ 6.900,00; 6.2 referéncia Cr$ 20.554,80.

Considerando que apds a 6.2 progressao teriamos ainda dois adicionais
por tempo de servico, o oficial de administracdao apés 25 anos de servico, mes-
mo sem que tivesse obtido qualquer promog¢édo (no sentido técnico do vocé-
bulo) estaria ganhando mais do que um Ministro de Estado.

Assim foi que a Comissao, ao elaborar essa tabela, se viu face a um con-
junto de limitacGes que eu gostaria, — mas infelizmente ndo poderei — exa-
minar com detalhe, porque ja esgotei o tempo de que dispunha para falar-lhes.
Posso, entretanto, em resumo, assim enumera-los:

a) necessidade de cingir-se a uma despesa total préviamente determi-
nadasiatt L

b) necessidade de estruturar a Escala de modo a permitir um substan-
cial aumento de vencimento nas promocoes verticais e acessos.

c) necessidade de construi-la de modo a permitir uma seqiiéncia de
melhoria de salario em cada nivel.

d) necessidade de dar a tais melhorias um valor razoavel.

e) necessidade de limitar essas progressoes horizontais ao total de 18
anos, visto que a lei ja prevé adicionais apds os 20 e os 25 anos de service.

f) necessidade de estabelecer um intersticio para essas melhorias auto-
maticas de modo que as mesmas nao sobrecarregassem demasiadamente o
Erario nem se anulassem pelo efeito da demora (foram assim fixadas 6 me-
lhorias de 3 em 3 anos, ou seja: 18 anos).

g) necessidade de limitar o topo da escala em Cr$ 18.000,00 a fim de
permitir, acima désse indice, uma disponibilidade para a fxxagao da remune-
racao dos cargos de direcdo. :

~ h) necessidade de limitar a escala ao vencimento dos Ministros de Es-
tado — fixados em lei.

i) .contveniéncia de construir a Escala de modo. a que a referenc1a final
de cada nivel fésse sempre maior do que a inicial do nivel imediatamente



ADMINISTRAGAO GERAL — PESSOAL 261

superior, tendo em vista que é de boa técnica reconhecer que o servidor do
nivel “A”, apds certo tempo de experiéncia, tirocinio, e pratica de servigo, pode
ser considerado mais util a administracao do que o servidor do nivel “B” que
acaba de ingressar nesse cargo. Isto pésto o Oficial de Administracao “A”
(nivel 11), apés 9 anos de servico ganhard a mesma coisa que o Oficial de
Administracao classe “B” (nivel 13) que acabou de ingressar nesse cargo. Isto
deve ser, pelo menos tedricamente, um ponto de vista defensavel.

j) necessidade de fazer com que tanto as progressdes horizontais, como
a diferenca vertical de vencimento para promocdes e acesso siga em escala
crescente (cada vez maior, quanto mais alto o nivel).

Com éstes pontos béasicos norteando o trabalho, foi que se entregou a
Comissao a tarefa de construcdo da Escala que acabamos de examinar.

Creio haver abordado todos os pontos que mereciam consideracao. E’
possivel que em alguns déles ndo tenha descido ao desejado detalhe. Alguns
aspectos, talvez, que gostaria de abordar com maior profundidade, ficaram
prejudicados dada a exigiiidade de tempo.

Quem sabe poderei fazé-lo noutra oportunidade que me seja oferecida de
conversar com éste agradavel e atento auditério.

Antes de terminar, quero apenas agradecer a atencao que me dispensa-
ram e pedir que me perdoem se fui muitas vézes pouco explicito e quase
sempre demasiado prolixo.

SUMMARY

1. The A. aimes at an interpretation of the Position Classification and Pay Plan
bill which is, at present, pending before Congress. Emphasis is placed on the Pay Plan
since the A. has worked as Technical Assessor to the Comission cn Position Classification
for the sector of the Pay Plan.

2. Position Classilication and Pay Plan as closed related but separate categories not
to be confused with each other.

3. The purpose of position classification is to provide an objective and comprehen-
sive picture of each position within the public service, in order to make possible the severzal
phases of personnel administration, viz., selection, placement, training and promotion.

4. Payment of both civil servants and industry employees not based on realistic foun-
dations in the recent past, its criteria generally ‘subject to the discretion of executives; the
interference of the spoils system,

5. The concept of “just salary” and “De Rerum Novarum’ . The principle of “equal
pay for equal work’’. The movement towards collective bargaining. The emergence of serious
studies on the rational planning of wages and salaries.

6. Job evaluation and the scientific basis of pay plans in the history of American
industrialism. Strikes often eliminated through adoption of such bases.

7. State intervention in the disputes between management and employees: colIect‘ive
bargaining stimulated, trade unions legalized, the right to strike recognized, the principle
of profitsharing postulated, side by side with the institution of minimum wages.

8. The principle of the primary and superior interest of the Administration as con-

trasted with the erroneous nation of conflicting interests between the Administration and
its body of employees.
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' 0.1 The necessity of distinguishing between'job analysis and job évaluation. The pro*
blem dxscussed The {wo elements mdtspensable for the establxshrnent of a sattsiactory pay
planixiges e & AL y

"10; Thé compléxity of the systems of paymeht. The premium plan. The concept o!
living wages. The specific difficulties of a pay-plan for the civil service.

" 11. The ever-changing character of techmcal management and of advisory" actlvxtlf's,
thus requiring special payment criteria.

12.  The variety of factors to be taken into account in the establishment of a pay
plan for the civil service: the systems that prevails in industry; the policies adopted by
other fovernment agencies; the financial ccnditions of the treasury; the, cost of living.

13. The survey of the actual salzries and wages prevailing in the community as a
preliminary step of any position classification and pay pIan Metkods of procedure for
collecting data: .

- 14. The procedures adopted by the Comission for such collection of data minutély
analyzed. The cooperation of the “Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica’ -

15. The tasks of the sector of Pay Plan of the Ccmission enumerated and discussed.
16. Criteria adopted by the Commission for the selection of key classes.

17. The areas to be covered by the survey finally determined, being largely restricted
to the State capitals. Some municipalities also included in it. Selection of the private
companies asked to fill in the questionnaire and to be interviewed.

18. Questionnaires classified into (1) those considered accéptable and ready to be
immeédiately tabulated and (2) those deeméd deficienti in some respect, thus requiring veri-
fication. The latter to be returned for reviewing in their places of origin,

19. The pay plan finally elaboratied on the bases of data thus collected and analyzed.
T'he alternative between the single rate and the rate range systems of payment,. The latter
sclution adopted. The eighteen grades, each horizontally divided into seven steps.

_ 20. Criteria that. the Commission had to follow as regards maximum total personnel
expenditures, possibility oi granting a substantial salary raise, and limitation of top salaries
of career positions.

Evitar o ‘crescimento  desnecessario do- nimero de- servidores, torna-los mais
i eficientes e melhor remunerados deve 'ser a linha mestra no tocante a politica de
pessoal. Disso depende, em grande parte, a elevacao dos atuais padroes de eficiéncia
-do servigo - pablico. g s

Gen. Juarez Tavora
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