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Arthur Tackman é Chefe de Pessoal
da Comissdao de Energia Atémica. Tra-
balha ha vérios anos no Servico Piiblico
Federal, tendo ocupado diferentes cargos
administrativos em orgaos como a Admi-
nistracdo da Producao Civil, o Servico
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de Informacédo de Guerra e o Servico de
Produgao de Guerra. Este artigo expri-

me a opiniao de seu autor e nao traduz,
necessariamente, a politica ou os pontos

de vista da Comissdao de Energia Ato-
1 mica.

1 O SERVICO Civil atravessa agora uma fase de

grande dificuldade — fase de transicao, das
j | angustiosas experiéncias da guerra, para a admi-
nistracdo do tempo de paz, baseada no sistema do
mérito. E, rapidamente, essa fase chega a um
fim. ;

, Vamos discutir a questdo da exeqiiibilidade
de uma politica dinamica de enquadramento e a
das normas e determinacoes da Comissdo do Ser-
vigco Civil que afetam a aplicacdo de tal politica.
Ao passar em revista as intmeras dificuldades que
surgem na administracdo de um programa de en-
quadramento, nao criticaremos apenas a Comissao
Fl do Servico Civil, mas também a legislacdo aplica-

sabiae .

vel ao assunto, as interpretacdes das autoridades,
bem como outros contréles com forca de regula-
b5 | mento. Nao bastara, assim, que examinemos, in-
' terpretemos e avaliemos os regulamentos da Co-
missao do Servico Civil, mas teremos que analisar,
igualmente, os motivos que levam a Comissdo a
expedir tais dispositivos e, bem assim, os impera-
tivos da legislacdo ou das decisdes que os tornam
compulsérios. Nao nos interessam, de certo, ape-
nas os regulamentos, os quais, em si proprios, nao
tém significado até que sejam executados, a menos
que sejam postos em vigor. Devemos considerar,
também, as atitudes daqueles que aplicam os regu-
lamentos-— sejam éles os representantes da Co-
missdo do Servico Civil ou os diretores dos érgaos
de servico.

O Sistema de Pessoal em vigor no Servigo
Federal comporta uma Politica Dindmica
de Enquadramento?

Il — Os Orgaos de Servico tém Duvidas

ARTHUR TACKMAN
(Traducao de Mary Cardoso)

Nao se discute que sejam necessarias certas
normas reguladoras num sistema tao complekxo
quanto o é a administracao de pessoal no Servico
Phblico. Nossa tinica preocupacao deve ser o aper-
feicoamento dos métodos empregados na adminis-
tracao publica e, mais especificamente, da adminis-
tracdo de pessoal no Servico Pablico. A Comissao
do Servico Civil ndo o pode conseguir sozinha, do
mesmo modo que nao o farao os érgaos de servico.
Tera que haver um esforco comum, conjugado.
Uma das técnicas para determinar a direcio que
ésse esforco deve tomar comeca pela auto-analise,
pois somente através da discussao livre e franca do
assunto, feita entre os responsaveis pelos érgaos de
servico e os técnicos incumbidos da formacao da
politica de pessoal, poderemos atingir objetivos de
interésse comum e trabalhar pelo aperfeicoamento
das solucoes dadas aos problemas que afetam o
grupo. E’ verdade, também, que os regulamentos
nao podem ser executados segundo uma filosofia
de torre de marfim. Nossas acoes devem basear-se
nos problemas diarios, nas necessidades especifi-
cas, na compreensao dos casos individuais e na
aplicacao de principios a situacOes reais. Assim,
por exemplo, ndao podemos, de um lado discutir o
principio da avaliacao objetiva do merecimento,
para efeito de promocao e, de outro, estabelecer o
requisito de determinado tempo de servico como
parte do padrao de qualificacao. Temos que dis-
cutir aquilo que, de especifico, surge em nosso tra-
balho diario e devemos fazé-lo, necessariamente,
ao examinar as modificacoes sugeridas para os
programas gerais de trabalho, face a determina-
coes legais novas ou reformadas, ou ante os térmos
de regulamentacao especial.

Quais sao os regulamentos que a questio en-
volve? Ao pesquisar as diversas espécies de nor-
mas regimentais que afetam ésse complexo pro-
blema, devemos considerar, primeiro, os regula-
mentos exigidos por lei e que independem da in-
terpretacdao de qualquer érgao administrativo; se-
gundo, as que decorrem, igualmente, de imperativo
legal, mas que estao sujeitas a essa interpretacio;
terceiro, os regulamentos da Comissdo do Servico
Civil, conseqtientes a clausulas autorizativas de ca-
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rater geral e que, por sua generalidade, se situam
a parte de qualquer outra legislacdo; quarto, as
normas reguladoras dos diferentes 6rgaos de ser-
vico, expedidas em razao de praxes, usos, tradicoes
e idiossincrasias dos administradores e responsi-
veis, presentes e passados.

A norma reguladora que decorre diretamente
da lei e que independe de interpretacao pode ser
boa ou m4, do ponto de vista da eficiente adminis-
tracao de pessoal. Se é boa, ndo ha problema. Se
é ma, ha-um ponto de interésse, visto como os
érgaos de servico responsaveis procurarao, cons-
tantemente, obter que a mesma seja revista e alte-
rada. As normas decorrentes da interpretacao
administrativa da legislacao deveriam, por sua vez,
ser examinadas e criticadas, para cfeito de avalia-
cdo, e isso nao deveria ocorrer apenas na fase ini-
cial de sua aplicacdo, mas precisaria ser feito con-
tinuadamente.

Nao seria possivel a revisao de todas as inevi-
taveis normas e regulamentos. Todos vos conhe-
ceis inimeros exemplos de regulamentos, muifos
dos quais extremamente minuciosos. Ao analisa-

los devemos considerar, mais do que as palavras ,

do texto, os principios de administracao de pessoal
que tais normas envolvem. Interessa-nos conhecer
a maneira pela qual ésses principios possam afetar
as funcoes basicas do enquadramento. Para que nao
passemos demasiadamente ligeiros pela expressao
“funcao do enquadramento”, gostaria de definir-lhe,
rapidamente, o conceito. Quando penso em fun-
coes de enquadramento, quero dizer, antes de tudo,
recrutamento, selecdao, promocao, transferéncia,
readmissao e utilizacdo, porque tais sdo as funcoes
que, representando fases do programa de enqua-
dramento, deveriam servir para melhorar a admi-
nistracdo dos servicos do govérno ou da indastria
particular.

De que modo as normas vigentes afetam nosso
programa de enquadramento ? A fim de demons-
trar, de forma convincente, toda a influéncia exer-
cida pelos regulamentos, prefiro discutir o assunto
em térmos de principios. Quais sdo ésses princi-
pios, essenciais a qualquer sistema eficiente de
pessoal e de que modo sao éles desatendidos, igno-
rados ou tornados ineficazes pelas disposicoes dos
regulamentos e normas ora vigentes?

Um dos principios de que logo nos lembra-
mos é o de que “qualquer programa de pessoal,
para ter bom rendimento, deve ter plena articula-
¢ao com o plano geral de trabalho”. No Servico
Federal ha sensivel descoordenacdo entre classifi-
cacao de cargos, por exemplo, e as funcoes de exa-
mes e selecdo. Nesta época de especializacao, te-
mos ‘técnicos de classificacdo e técnicos de enqua-
dramento. Na Comissdo do Servico Civil temos
uma Divisdao de Classificacdo de Pessoal e uma
Divisdo de Exames. Aceita-se, via de regra, como
tese de boa politica de pessoal a de que a classifi-
cacao de cargos tem por objetivo fornecer elemen-
tos para o melhor desempenho de outras funcoes
de pessoal. Assim, através da classificacdo é pos-
sivel estabelecer-se o escalonamento dos niveis de

salario para determinada carreira; do mesmo
modo, por via da classificacdo é possivel estabe-
lecer os requisitos de experiéncia necessarios para
certo trabalho, o tipo de treinamento exigido, o
sistema de promoc¢ao mais adequado a carreira e
o plano de selecdao para o provimento dos cargos.
No Servico Federal a classificagdo de cargos é tra-
balho geralmente feito com inteira dissociacao do
processo de exames.

Existe real descoordenagao entre ésses dois
importantes trabalhos, um dos quais deveria suple-
mentar o outro. Certo funcionario federal contou
sua experiéncia, que, embora representando talvez
extraordinario exemplo de coincidéncias, serve
para ilustrar a alegada falta de coordenacdao. Um
classificador de cargos da Comissao do Servico
Civil compareceu a reparticdo em que servira ésse
funcionario, para proceder a anilise de determi-
nadas funcoes. Depois de entrevistar funcionarios
e chefes e considerando-se informado a respeito dos
encargos atribuidos as diversas funcoes, o analista
concluiu seu plano de classificacao. Varios dias

.depois apareceu outro funcionario da Comissao,

desta vez da Divisao de Exames, cujo encargo era
conhecer as exigéncias especificas de qualificacao
désses mesmos cargos, com a finalidade de estabe-
lecer padrbes de qualificacao para os exames res-
pectivos. Esse segundo especialista ndo teve ne-
nhum interésse nas conclusoes a que chegara o pri-
meiro e promoveu novas entrevistas, com os mes-
mos empregados e supervisores ja entrevistados
pelo primeiro. Embora a lei do Servico Civil (Civil
Service Act) seja legislacdo independente da lei
de Classificacdo, nao deveria ser administrada de
forma isolaela, excludente da coordenacdo necessé-
ria & boa administracao dos servicos.

Um segundo principio que deve ser reconhe-
cido é o de que o sistema de pessoal precisa ter
“suficiente flexibilidade, sem que, entretanto, se en-
corajem os abusos ou as excecoes”. Ha, por exem-
plo, falta da necessaria flexibilidade em nossos pa-
droes de avaliacao dos cargos, bem como nos “stan-
dards” de qualificacdo para seu provimento, face
as modificacoes sofridas pelo mercado de trabalho
e as flutuacoes do custo de vida. Durante os anos
de guerra, a evidéncia désses fatos teve a forca de

. um impacto. Aumentando a procura de pessoal,

foi necessario abandonar alguns dos padroes de
classificacao ja consagrados, de modo a tornar
maiores as vantagens oferecidas. Os dispositivos
da lei de classificacdo nao foram articulados para
atender as variacoes da mao-de-obra e somente
com o desrespeito de certos padroes basicos pude-
ram os 6rgaos de servico operar na emergéncia da
guerra.

E’ evidente a mesma falta de flexibilidade na

preponderancia da avaliacao quantitativa dos re-

quisitos. Nao estou bem certo da maneira pela
qual os padrdes quantitativos foram estabelecidos,
mas todos sabemos que ha pessoas que progridem
bem mais rapidamente que outras, em razao de
talentos especiais, inteligéncia ou tipo de expe-
riéncia,

.=
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Podemos, ainda aqui, considerar um exemplo:
de um lado temos Jodo da Silva, com seis mese de
experiéncia do tipo que o qualificaria para o traba-
lho que esta fazendo; de outro, temos José dos San-
tos, que conta com um ano e meio de experiéncia
de carater geral, mas nao necessariamente do tipo
especifico requerido. Neste exemplo, José preen-
cheria o requisito de ordem quantitativa, que nao
seria atendido por Jodo, embora éste prove ser, 1o
desempenho do trabalho, elemento mais bem qua-
lificado. Isto é o que se chama administracdo me-
canica de pessoal. A aplicacdo literal dos regula-
mentos nunca foi, nem nunca vir4 a ser, bom subs-
tituto para eficiente administracio, no que concer-
ne a adequada fixacdo das qualificacbes necessa-
rias ao desempenho de um determinado conjunto
de deveres.

Temos, nos Estados Unidos, cérca de 4.000
academias e universidades, algumas das quais com
excelentes corpos docentes e bem planejados cur-
riculos. Outras sdo mal providas de professbres e
ndo oferecem bons programas, mas em ambos os
tipos predominam os requisitos quantitativos, no
julgamento dos resultados educacionais alcanca-
dos. Exigéncias de ordem qualitativa podem ser
estabelecidas para cargos especializados, com a
aprovacdo de técnicos treinados no reconhecimen-
to de valores reais, que nao dizem respeito a arbi-
trarios elementos de tempo, mas que estdo de acér-
do com padrées profissionais ja firmados. Essa
maneira de encarar a questdo do estabelecimento
de bons padroes de avaliacao de experiéncia e edu-
cacao é bem mais dificil, porém, mais realista.

Outro principio bésico a ser considerado é o
de que “o sistema de pessoal deve atrair e estimu-
lar bons elementos, em todos os niveis da escala
hierarquica”. Exemplo de caso em que as normias
atuais nao facilitam a aplicacdo de uma politica
Jdindmica de enquadramento temos no recrutamen-
to e na selecdo de técnicos. Para expandir-se e
progredir, o Servico Federal precisa desenvolver
técnicas capazes de atrair para seus quadros pes-
soal especializado, que deve ser induzido a traba-
lhar para o Estado sobretudo em razao do valor de
sua contribuicdo pessoal e que nessa atividade
deve ser conservado. Considerada como elerento
de atracdo, a permanéncia no emprégo constitui,
de fato, requisito essencial. A atual politica da
“avis rara”, pela qual se procura assegurar certa
estabilidade sob a forma de “status” administrativo
nao €, por si s6, bastante.

Ainda importante principio a observar na
administracdo de um programa de pessoal é o de
que ésse “programa, as praxes a que o mesmo se
subordina e os regulamentos em que se fundamen-
ta devem ser de tal carater que possam ser facil-
mente explicados e compreendidos por todos os
empregados”. A administracdo de pessoal, para
ser eficiente, deve libertar-se da cortina de ferro.
Nas experiéncias diarias no trabalho, ouvimos per-
guntas assim: “Por que razao nao PosSO Ser pro-
movido?” “Se Fulano e eu entramos juntos, por
que é que éle ganha mais do que eu?” “Por que é

que a minha secretaria s6 ganha X, quando a de
Fulano, que trabalha muito menos, ganha Y? “Por
que é que ndo tenho o amparo da Lei de Aposen-
tadorias e outros o tém — afinal, ndo trabalhamos
todos no mesmo servico?” “Por que é que, em vez
de ter que pedir demissdo, ndo posso ser transfe-
rido?”

Outro principio a que se da pouca atencao,
mas que é igualmente importantissimo é aquéle
que envolve o fator tempo. Em muitos casos, rapi-
dez no executar uma decisao € tao importante para
a sadia administracao de pessoal quanto a deciszo
em si. Caberia examinarem-se os textos dos regu-
lamentos, para consideracao da desnecesséria per-
da de tempo. Aqui, mais uma vez, a capacidade de
decisdo é o elemento mais significativo. A pratica
de “congelar” os assuntos ou a de tirar partido da
rigidez de determinada norma regulamentar, pata
impedir, dificultar ou retardar certa medida repre-
senta aspecto negativo da administracdo de pes-
soal, que n2o deve ter lugar no servico publico.
Sempre que os regulamentos sao complexos, con-
fusos, demasiado minuciosos ou ambiguos, servem
apenas para encorajar essas praxes procrastina-
doras.

Citamos alguns dos principios e algumas das
formas pelas quais as normas vigentes, as praticas
e as atitudes encontradicas na rotina do trabalbo
obstruem o progresso dos esforcos em prol do bom
enquadramento de pessoal. Ha ainda muitos ou-
tros, de importancia maior ou menor do que os que
foram enumerados. Os mais sérios problemas den-
tre aquéles que afetam os principios essenciais da
boa administracdo de pessoal sao suplementados
por aquilo que eu chamaria de “legislacdo de mi-
nicias”, dentre a qual cito, por exemplo, as nor-
mas que determinam seja submetida a aprovacao
a proposta de promocao do servidor que haja tra-
balhado no cargo respectivo durante o intersticio
exigido, de onze ou doze meses, bem como as que
exigem a analise e avaliacao de tempos parciais de
servico, ou de exercicio de variados cargos de tem-
po parcial, para que se chegue a determinacao de
totais quantitativos de experiéncia e formacao edu-
cacional. Em muitos sentidos essa legislacao, expe-
dida para a protecdo do Servico, na realidade o
prejudica.

Examinemos, agora, o efeito da leg‘fslagéo, nao
apenas em térmos de principios, mas face a in-
fluéncia sobre varias das funcoes basicas do enqua-
dramento.,

No recrutamento, o grau de intensidade com
a qual o mesmo é promovido variara com as con-
dicdes do mercado federal de emprégo. Exempli-
ficando, ha hoje, em Washington, o que parece ser
uma caréncia de estendgrafas e, em conseqiiéncia,
embora tenha havido frequientes concursos, a Co-
missao do Servico Civil nao pode aprovar tantos
candidatos quantos o exigem os servicos. Os érgaos
interessados, em razao dessa deficiéncia, empe-
nham-se em aplicar medidas fomentadoras do re-
crutamento. Entretanto, se determinado servico
precisa de colaboracao de um assistente adminis-
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trativo, para os trabalhos normais da rotina buro-
cratica, sera necessario seguir curso diferente, pois
a Comissdo do Servico Civil dispoe de ficharios de
analistas ou assistentes administrativos e como a
experiéncia geral dos candidatos fichados atende
ao requisito minimo exigido, os 6rgaos de servico
ndo se entusiasmam a fazer seu proprio recrita-
mento, sob as normas legais vigentes. Como resul-
tado, nem sempre obtém os elementos mais bem
qualificados, porque, na realidade, em tal situacac,
as disponibilidades de assistentes administrativos
efetivamente qualificados segundo os padrdes de-
sejaveis podem ser tdo pequenas quanto as de es-
tendgrafas.

Vejamos, agora, a questao dos exames. De
modo geral, os exames promovidos no Servico Pi-
blico sao de espécies muito diversas. Alguns giram
em torno da capacidade de satisfazer a testes de
execucdo — como é o caso dos datilografos. Ou-
tros, de exames escritos, pesquisando aptidoes ge-
rais ou conhecimento especializado, servindo de
exemplo, aqui, as provas para Assistente Profissio-
nal de 1.° grau. Outros, ainda, avaliam treinamen-
to e experiéncia principalmente na base das infor-
macdes que os candidatos prestam sdbre si pro-
prios. As vézes, ésses métodos podem ser usados
em varias combinacoes. Cada exame a que se Dro-
cede no servico civil resulta uma avaliacao numé-
rica e sio numerosos os argumentos a favor désse
sistema de avaliacdo: diz-se que ajuda a reduzir
a oportunidade de abuso e arbitrio, por parte cas
autoridades administrativas; que fornece ao can-
didato que na@o logra nomeacao a' evidéncia das
razdes de seu insucesso, mostrando-lhe que nac
obteve o minimo considerado necessario, dentro de
um processo uniforme de avaliagdo; que protege
a Comissdao do Servico Civil e a autoridade admii-
nistrativa, contra a acusacgao de selecoes a base de
caprichos pessoais.

Para que se possa prever o sucesso de um
candidato em determinado cargo, sera preciso ana-
lisar-se cuidadosamente aquilo que o mesmo exige,
para perfeito desempenho. Habilidades especiais
podem ser facilmente identificadas e medidas, mas
outras aptidoes de igual modo importantes sao
menos facilmente avaliadas, pois que apenas po-
dem ser descritas, via de regra, como “capacidade
de adaptacdo”, “habilidade para tratar com pes-
soas”, “qualidades de chefia”.

De modo geral, os exames do servico civil e os
processos de avaliacdo ndo sdo capazes de medir
os requisitos menos tipicos ou mais complexos de
um dado tipo de trabalho, porque o exame é quase
sempre feito & base de tdda uma classe de cargos.
As atuais técnicas de exame, bem como o sistema
de avaliagao empregado, visam um amplo conjun-
to de cargos. Os requisitos s@o estabelecidos gena-
ricamente para todo ésse conjuntd e os exames nio
podem cobrir qualificacGes que nao sejam facil-
mente definidas por um valor numeérico, donde,
conseqiientemente, ndo poderem examinar, de fato,
todos os importantes requisitos caracteristicos de
determinado cargo ou funcao. Aplica-se a mesma

técnica na avaliacao de formacgédo educacional e de
experiéncia, fazendo-se énfase, como apontamos
anteriormente, em nimero de anos de experiéncia
e estudos. Embora ndo sejam medidas as qualifi-
cacoes especificas e mais complexas de cargos, nao
reunidos em conjuntos de carreiras, s6 muito rara-
mente é possivel prever-se que candidatos deten-
tores de graduacoes mais elevadas serdo capazes
de desempenha-los melhor do que outros, cujos re-
sultados numéricos tenham sido superiores. A Co-

- missao do Servico Civil ja se convenceu désse fato

de certa forma, e seus manuais em que da instru-
cdo sobre a forma de avaliacdo da experiéncia edu-
cacional, afirma: “A escala de avaliacdo é apenas
o meio pelo qual se exprimem, de forma numeérica,
os varios julgamentos atingidos no curso dos pro-
cessos de avaliacao das qualificacoes do ca rlida-
to”. Em outras palavras, a Comissao reconhece
que certos julgamentos subjetivos sdo necessarios,
mas ainda assim, baseiam-se apenas nas exigéncias
de tbda uma classe de cargos, ao invés de sé-lo nos
requisitos de um cargo determinado.

Vamos examinar, agora, a funcao de selecao,
a propdsito da qual dificilmente opera a chamada
“regra de trés”, ou da lista triplice. E as objecoes
dos 6rgaos de servico a essa regra nao sao tanto
pelo fato de que a mesma representa uma limita-
cao a possibilidade da escolha, mas sim porque oS
trés primeiros colocados podem muito bem néac
possuir as melhores qualificacdes para o exercicio
de um cargo especializado. Na maioria dos casos,
os ficharios registram pessoas capazes de executar
os encargos atribuidos a determinado grupo de
cargos, nao os de um cargo especial. Sao exami-
nados para que se saiba até que ponto apresentam
os requisitos gerais necessarios ao exercicio de uma
classe ou categoria de cargos e o resultado désse
exame é um simbolo numérico, de valor limitado
para a predicao do sucesso individual no desem-
penho de um cargo determinado.

Podem perguntar-nos: “Por que se mantém
o atual sistema de exame — que é que o faz con-
tinuar em vigor ?” Ha uma resposta pragmatica,
que todos conhecemos muito bem. Para manter
o sistema em funcionamento, o pessoal dos 6rgaos

de servico deve solicitar uma excecao apds outra

e consumir tempo consideravel, medido em térmos
de valiosa experiéncia técnica, o ‘qual, de outro
modo, poderia ser empregado na melhora das ¢.n-
digdes no campo das relacoes humanas cu na pes-
quisa de meios que assegurassem a obtengéo do
concurso dos elementos mais bem qualificados
para o desempenho de uma funcao especifica, a
despeito das regras e regulamentos.

As funcoes que dizem respeito-a transferén-
cias, promogoes e readmissoes sao muito importan-
tes, do ponto de vista da administracao e, igual-
mente, do ponto de vista das relacoes humanas do
trabalho. Ha, sobre elas, numerosas normas ¢ 1e-
gulamentos. Primeiro, o funcionario deve satisfa-
zer o minimo de qualificacdes exigido para certo
tipo de cargos. Deve, também, atender a determi-
nados padroes referentes a tempo de classe, expe-

s ——
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riéncia no exercicio do cargo, etc. Em certas cir-
cunstancias, exigem-se testes escritos como condi-
coes de promocao para determinados tipos de car-
gos. Como salientamos antes, os padroes vigentes
fazem énfase sobre quantidade de treinamento e
experiéncia; na verdade, ésse fator quantitativo esta
sempre presente. Por exemplo, os requisitos para
provimento dos cargos de Fisco, Padrao 8, incluem
“o reconhecimento da condicao de ser o candida‘o
notavel autoridade no mundo cientifico”, exigindo,
também, o minimo de dois anos de experiéncia em
nivel nao inferior ao padrao 7, dos mesmos caigos.

A Comissao do Servigo Civil ja definiu o justo
valor dos requisitos de tempo, assinalando, em cir-
cular, que “a soma de experiéncia exigida nao é
suficiente, por si s6, para justificar o enquadramen-
to do funcionario nem determinado cargo. Aquéle
deve mostrar, também, que possui os conhecimen-
tos e habilidades necessarios ao desempenho ade-
quado dos de novos, e responsabilidades do cargo
para cujo exercicio esta sendo considerado, do qual
sabe, igualmente, avaliar a complexidade e a im-
portancia”. Tem sido, entretanto, salientado, que
a qualificacdo pelo requisito do tempo nao inclui
ésse corolario. Um servidor que demonstra de for-

ma positiva, na execucdo do trabalho, possuir os-

conhecimentos e as habilidades requeridas, pode
apesar disso ganhar menos do que o que deveria,
até que atenda ao requisito minimo de tempo.
Tais dificuldades sao de todo visiveis no campo
cientifico, onde temos que enfrentar um problema
de ordem pratica, bastante comum em servicos
como o Laboratério Naval de Pesquisas, o Servico
de Tecnologia, o Centro de Experimentacoes de
Aberdeen e outros érgaos semelhantes.

Um cientista recrutado num grande laboraté-
rio industrial, como a Westinghouse ou a General
Electrics, pode ser classificado, em razao de seus
altos salarios, num cargo do padrao 7. Outro,
oriundo de pequeno centro cientifico, onde era, por
exemplo, membro do corpo docente local, pesqui-
sador de talento e autor de trabalhos magnificos,
mas cuja atuacao nao ultrapassara os circulos aca-
démicos, podera ser incluido no Padrdo 5, em con-
seqiiéncia do baixo salario que lhe pagam, sendo,
nao obstante, designado para o mesmo laboratério
em que servirda o primeiro. Pode dar-se o caso de
que éste segundo técnico seja, em todos os sentidos,
superior ao outro e ao considera-los a ambos para
uma vaga em nivel mais elevado, podemos chegar
a conclusao de que é, ainda, éste segundo técnico
quem melhor a preenchera. De acoérdo com 0s re-
gulamentos, porém, ndao poderiamos dar a ésses
dois funcionarios a mesma oportunidade de pro-
mocao e isso ocorre, com freqiiéncia, em outros
servicos de natureza cientifica, sendo provavelmen-
te certo — embora menos aparente — que ocorra
também em o6rgaos nao cientificos.

Ficarei preocupado se, das minhas palavras{
for tirada a conclusdo de que, no terreno dos regu-
lamentos, todo o panorama se apresenta negro.
Sei de diversos métodos pelos quais ja se tem pro-
cedido & revisdo dos regulamentos, para flexibili-

dade das praxes e processos. Um exemplo é a ten-
déncia para a descentralizacao dos exames, em co-
missoes de técnicos examinadores, ou em cargos de
examinadores do Servico Civil. A “selecdo por cer-
tificado” constitui outro exemplo, mas ambos ésses
métodos requerem consideravel soma de estudos,
para aplicagao mais pratica e mais ttil. Em Was-
hington, a comiss@o de técnicos examinadores s6
examina, em geral, para os cargos peculiares a pro-
pria organizacao. Embora nao haja uma definicao
precisa, nesse terreno, para a expressao “cargos pe-
culiares”, na pratica a mesma tem um sentido mui-
to estrito. Os regulamentos exigem, em geral, que
cada fase do processamento désse trabalho seja
revista, de modo que, nos setores em que ha grande
procura de pessoal competente, os 6rgaos de ser-
vico nao podem fazer os exames, sob tais regula-
mentos, e oferecer empregos com a rapidez sufi-
ciente para fazer face a competicao dos emprega-
dores privados. As técnicas padronizadas de ava-
liacdo nao podem deixar de ser empregadas e os’
padroes fixados hao de ser observados. Certo ser-
vico de Washington, ao analisar os requisitos de
exame e selecdo concluiu que é “virtualmente im-
possivel, nas condicoes vigent.es, preencher os car-
gos vagos, em quaisquer niveis, com os elementos
mais bem qualificados, porque: 1) ndo ha pre-
ceitos legais que permitam politica dinamica e dire-
ta de recrutamento de talentos jovens, como se
faz nas organizacoes particulares; 2) quando se
trata de cargos de alto nivel, as normas atuais nao
permitem, na selecdo de pessoal, a consideracao
de todos os requisitos de cargos, no que concerne
a personalidade, aparéncia e capacidade de julga-
mento; 3) é dificil, sob os regulamentos presen-
tes, escolher individuos determinados, possuidores
de qualificacoes ou conhecimentos particulares, ou
habilidades especificas, dentro de uma categoria
geral; 4) os processos de exames nido levam em
conta, de forma adequada, os numerosos requisitos
especializados dos cargos de uma determinada car-
reira, ao avaliarem as qualificacGes; 5) nZo bha
disponivel um método facil de nomeacéo baseando)
diretamente na correspondéncia dos caracteristicos
individuais as necessidades dos cargos”. =

Sob os regulamentos em vigor a Comissiao do
Servico Civil pode decidir sobre se determinado
cargo de um dado servico exige outras qualifica-
coes além daquelas que geralmente constam dos
ficharios e, nesse caso, consultar fichérios especiais
e preparar, assim, um certificado, aplicando désse
modo o que se chama “selec@o por certificado” (se-
lective certification). Mas s6 muito raramente se
recorre a essa pratica. De ordinério, os érgios de
servico continuam a procurar, as apalpadelas,
optando, afinal, pelos elementos mais bem qualifi-
cados que constam dos registros gerais, embora pu-
dessem conseguir melhor seus objetivos se usassem
a técnica da selecao por certificado.

Tem-se reduzido o niimero de casos que de-
pendem de apreciacdo da Comissio do Servico
Civil, seja para aprovacéo prévia ou para revisio
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e essa circunstancia serviu de estimulo a departa-
mentos e orgaos de servico.

Qual sera a resposta? Como poderemos arti-
cular um sistema com base em regulamentos que
permitam aos servicos federais o desenvolvimento
de politicas dinamicas de enquadramento? Em
minha opinido, deveria haver contatos freqiientes
entre a Comissao do Servico Civil e os 6rgaos fe-
derais, para discussao dos meios e modos de aper-
feicoamento de padroes, normas e regulamentos;
tais discussoes deveriam girar, principalmente, em
torno dos principios da administracdo de pessoal
e do efeito dos regulamentos sobre ésses principios,
que seriam considerados como objetivos; os aspec-
tos negativos do problema, tantas vézes disfarcados
sob a expressao “controles”, seriam relegados a um
plano inteiramente secundario. Controle,  subor-
dinacao, impedimento e outras referéncias de
ordem negativa seriam banidas das discussoes, as
quais seriam estimuladas em todos os niveis da
organizacao, de alto a baixo da hierarquia. Deve-
riam ser definidos objetivos precisos de boa admi-
nistracdo de pessoal; seria coibido qualquer abuso
de autoridade e téda pratica que importasse em
perversdao de principios seria afastada, para que
ndo se permitisse a distorcdo dos esforgos, sempre
orientados no sentido dos objetivos gerais. Muito
freqiientemente, tais distorcoes resultam em nor-
mas ou regulamentos que nao conseguirao evitar
mais do que insignificantes fracoes da politica visa-

da, ao mesmo tempo que servirdo de obstaculo

ao esforco construtivo da administracdo. Nos que
trabalhamos diariamente com ésses problemas, te-
mos todo o interésse em sugerir o aperfeigoamento
dos padrées e dos regulamentos e de lutar por ésse
aperfeicoamento. Se num texto de regulamento
ha uma sentenca que nao contribui para a conse-
cucao de boa administracao de pessoal, sem que a

Algumas das mudancas e varios aperfeicoa-
mentos que se fazem necessarios sao da alcada da
Comissao do Servico Civil ou dos o6rgdos de ser-
vico. Talvez seja preciso redigir-se nova legisla-
cao, ouvir o Consultor-Geral ou coordenar a acao
de diversas pessoas — isso constitui responsabili-
dade da Comissao do Servico Civil e deve ser feito
com seguranca e decisao.

Como dissemos antes, regulamentos sao pala-
vras lancadas no papel. S6 tém significado quan-
do postos em pratica e a forma pela qual sdo apli-
cados pode mudar-lhes o sentido. Aquéles, dentre
nés, que nos orgdos de servico, na Comissao do Ser-
vico Civil ou na Consultoria-Geral tém a seu cargo
a elaboracao de regulamentos, a interpretacdo de
normas ou a decisao de casos concretos, devem ter
sempre em mente o fato de que trabalham com
séres humanos. Nao devemos esquecer os objeti-
vos finais, nem os principios, todos éles girando em
torno do elemento pessoal. Somente assim pode-
remos fazer trabalho de pessoal realmente posi-
tivo e s6 dessa forma conseguiremos a predomi-
nancia dos regulamentos mais librais.

Concluindo, queremos salientar que politica
dinamica de enquadramento exige acdo positiva e
torna-se efetiva através do estimulo que provém
dos supervisores, ao mostrarem o caminho e con-
duzirem seus subordinados as melhores realiza-
coes. Administrar devidamente os preceitos da lei
e dos regulamentos constitui facéta importante da
responsabilidade da chefia. N&o obstante, a qua-
lidade e o dinamismo do trabalho de enquadra-
mento refletir-se-ao no estimulo e na direcao rece-
bidos por todos aquéles sobre-os quais se faz sentir
a acao dos técnicos de pessoal. :

lei assim a exige — tratemos de eliminar essa sen- (In “Personnel Administration”, vol. 10, n.° 6,
tenga = julho, 1948) .
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