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APERFEICOAMENTO

Curso de Administragdo de Pessoal

Ajustamento Funcional ‘““Placement”

SUMARIO: 1. Conceito — 2. Im-
portdncia — 3. Relacoes do “place-
ment” com a selecao e com o estagio
probatorio — 4. Fases do processamen-
to do “placement” — 5. Instrumentos
do “placement” .

1. CONCEITO

TERMINADAS as provas, homologado o con-
curso e organizada por ordem de classifi-
cacao, pelo o6rgao competente, a relacao dos can-
didatos habilitados, inicia-se a fase do ingresso
no servico do elemento selecionado e, como conse-
qiiéncia, o problema do seu ajustamento funcio-
nal.

A palavra' placement, por meio da qual os
ingléses e norte-americanos designam o instrumen-
to da Administracao de Pessoal que cuida daquele
importante problema, nao encontrou ainda um
térmo correspondente na nossa lingua que expres-
se exatamente o sentido em que é empregada
pelos povos acima mencionados. Varios térmos
foram sugeridos, mas nenhum conseguiu ainda
aprovacao unanime. O vocabulo enquadramento,
lembrado por alguns, foi desde logo rejeitado por-
que, entre noés, enquadramento, na terminologia
administrativa significa colocar em quadros, o que,
evidentemente, nao da idéia exata do que seja o
placement. A palavra colocacao, sugerida por ou-
tros, além de vaga, parece-nos impropria porque
se confunde com o térmo emprégo, de que € sino-
nima. A fim de corrigir tal impropriedade, Pinto
Pessoa e Nazaré Teixeira Dias, lembraram a ex-
pressao colocacao do empregado, que se nos afi-
gura da mesma forma improépria, além de nao
poder ser aplicada no campo da Administracao
Pablica, por se referir, expressamente, ao empre-
gado, excluindo, dessa forma, o servidor publico,
que nao possui jamais essa condicao.

Apesar de combatida por alguns, que lhe
apontam a inconveniéncia de pressupor um ante-
rior desajustamento do individuo ao trabalho, pa-
rece-nos que a expressao que melhor traduz o sen-

ALUISIO MOREIRA

tido do “placement” (“the right man in the right
place”) é ajustamento funcional.

Veremos agora como varios autores procuram
conceituar o problema.

Para Mosher e Kingsley, placement “é o pro-
cesso de ajustamento ao trabalho e ao ambiente
da organizacao, de candidatos de certo treino,
experiéncia e inclinaciao para as funcoes de deter-
minados cargos”.

Para Watkins e Dodd, placement “é a tarefa
de ajustar o empregado a um cargo”.

Entre noés, Ari de Castro Fernandes define-o
como “o processo de ajustamento do individuo
selecionado ao trabalho, ao cargo, ao servico em
geral”.

Estudando-se atentamente as defini¢oes aci-
ma, verifica-se que ha certos elementos constan-
tes em todas elas: ajustamento, individuo, traba-
lho, cargo. Baseados nessa observagao, acredita-
mos que placement pode ser definido como o pro-
cesso de ajustamento funcional do candidato sele-
cionado em concurso para exercer determinado
cargo.

2. IMPORTANCIA

O problema da entrosagem do candidato ha-
bilitado em concurso nos servicos para os quais
foi selecionado, conquanto nao venha recebendo,
aqui como alhures, a atengdo que realmente mere-
ce, reveste-se de grande importancia. As provas
escritas exigidas para a selecao prévia, embora
conduzidas dentro das normas da boa técnica e
coroadas de pleno éxito, nao conseguém medir ou
avaliar ‘determingdos atributos pessoais, como
sejam personalidade, espirito de cooperacao, espi-
rito de iniciativa, aptidao para as funcgoes, etc.,
atributos ésses de grande influéncia para o pleno
exercicio de certos cargos. Essa é uma das ra-
zoes por que o placement constitui um dos mais
valiosos instrumentos da Administracao de
Pessoal.

Nos servicos publicos — como o federal bra-
sileiro — que nao adotam a classificacao de car-
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gos a base dos deveres e responsabilidades e nos
quais, nao existem, portanto, atribuicoes definidas
para os ocupantes das carreiras, mais avulta a im-
portancia do problema da adequacao do homem
ao cargo. Nao ha davida que, atribuindo-se a0
futuro servidor trabalho de seu agrado, ou mais
de acérdo com as suas aptidées e conhecimentos,
evitar-se-ao, no futuro, muitos casos de readapta-
cao por motivo de desajustamento funcional.

3. RELACOES DO “PLACEMENT” COM A SELE-
CAO E COM O ESTAGIO PROBATORIO

Os problemas da selecao e do placement
acham-se intimamente ligados e é dificil estabele-
cer distingdo entre éles. O proprio processamento
é, por vézes, simultaneo, como acontece nas orga-
nizagoes privadas, em que um Unico 6rgéo de pes-
soal cuida de ambos os problemas. Nos servicos
puablicos, a selecao acha-se a cargo do drgao cen-
tral, enquanto o placement compete, em geral, aos
érgaos departamentais de pessoal, os quais, rece-
bendo os candidatos selecionados, dao inicio ao pro-
cesso de localizacdo désses elementos nos setores
em que melhor possam desempenhar os servigos,
tendo em vista as duas tendéncias e qualificacoes
pessoais.

Alguns autores, influenciados talvez pelas
profundas relacoes existentes entre ésses dois ins-
trumentos da Administracdo de Pessoal, sustentam
a tese de que o placement constitui parte inte-
grante do processo seletivo. Parece-nos, apesar das
afinidades que o ligam a selecao, tratar-se de um
instituto auténomo e, da mesma forma que o esté-
gio probatério, deve ser considerado apenas como
um instrumento complementar do processo sele-
tivo.

Para que se tenha uma nocao exata da es-
treita relacao existente entre o placement e o
estagio probatério, basta atentar parg o fato de
que éste Gltimo possibilita uma utilizacdo exata
daquele, ou seja, é durante o estagio probatorio
a ocasifio mais favoravel para se colocar o indivi-
duo nas fungdes que mais se coadunem com as
suas aptidoes e a sua capacidade. Com efeito,
sendo o estagio probatério um verdadeiro periodo
de experiéncia, no qual o servidor deve ser objeto
de constante observacéo e intenso treinamento em
diversos tipos de trabalho, a fim de se verificar o
seu comportamento na pratica do trabalho, essa
experimentacdo em diferentes servicos especificos
‘concorrera também para que, comprovada a utili-
dade da permanéncia do individuo no servico, se
lhe possa dar trabalho mais de acordo com as
suas inclinagdes naturais e com seu temperamento
e, consegiientemente, mais de seu agrado.

Muitas vézes, observa o prof. Liicio Bitten-
court (“Do Estagio Probatério e sua efetiva utili-
zac@o”), s6 mesmo mediante ensaio e érro, “tes-
tando” o individuo em diversas funces se conse-
gue um placement adequado. E o método que os
norte-americanos denominam follow-up (observar,
seguir de perto). Ora, para que isso seja possivel

€ necessario dar maior elasticidade a movimenta-
cao do pessoal, favorecendo, sobretudo, as trans-
feréncias. Uma politica de pessoal orientada nesse
sentido s6 se torna exequivel durante o estagio
probatoério, motivo por que deve ésse periodo ser
amplamente utilizado nao s6 para se obter uma
perfeita adaptacao do individuo ao trabalho, como
também para evitar que deixem de ser confirma-
dos servidores que ndo tiverem demonstrado pro-
priamente ineficiéncia, mas um mau ajustamento
funcional.

4. FASES DO PROCESSAMENTO DO “PLA-
CEMENT”

O processamento do placement se faz em
quatro fases: requisicao, indicacao, nomeacao e
apresentacao.

REQUISICAO — A autoridade da reparticdo
onde existem vagas e ha necessidade de preenché-
las faz a requisicdo ao orgao central selecionador,
indicando a natureza do cargo, titulo da classe,
espécie de trabalho que deve ser executado, local,
sede, salario, preferéncia de sexo (quando for o
caso), e assim por diante.

Nos servicos publicos em que vigora o siste-
ma de classificacdo de cargos a base dos deveres
e responsabilidades, tais requisicoes sao bastante
minuciosas e elucidativas, o que facilita sobre-
modo a indicacao.

INDICACAO — A indicacao é feita, em geral,
pelo 6rgao central selecionador, o qual tem em
seu poder a relacdao, por ordem de classificacao
no concurso, dos candidatos habilitados.

A indicacao dos candidatos aprovados, para
efeito de nomeacdo, pode obedecer a trés critérios
diferentes:

a) ordem de classificacao;
.b) livre escolha;
c) lista triplice.

a) Ordem de classificacito — Em geral a
indicacao é feita de acérdo com a ordem de clas-
sificacdo na prova competitiva. Sem davida, éste
é o critério nao s6 mais democratico, como tam-
bém o que melhor defende os interésses do siste-
ma do mérito. No servico plblico federal brasilei-
ro sempre foi muito empregado, principalmente
nos ultimos anos. Este critério seria o ideal, caso
os processos de selecao de fato avaliassem todos
os requisitos requeridos para o exercicio do cargo.
Sabemos, no entanto, que apesar dos progressos
verificados, a técnica da selecao através de provas
competitivas nao permite ainda a verificacdo pré-
via de alguns requisitos pessoais ou de certos fatd-
res determinantes do éxito profissional. Ainda |
assim, muitas vantagens sao atribuidas ao crité-
rio da indicacao por ordem de classificacao, como
sejam: ser impessoal; concorrer para a confianca
do publico nos processos de selecao e permitir que
a nomeacao se faca em obediéncia a principio
geral e uniforme.
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b) Livre escolha — Segundo o critério da
livre escolha, qualquer candidato habilitado pode
ser indicado, independentemente da sua colocacao
na lista de classificacao do concurso. A ordem de
preferéncia para as indicacoes é determinada ex-
clusivamente pelos interésses do servico, tendo em
vista certas circunstancias nao previstas pelas ins-
trucoes do concurso, mas que, nao obstante, tor-
nam uns candidatos mais indicados para determi-
nados cargos do que outros que obtiveram melhor
classificacdao. Suponhamos, por exemplo, um con-
curso para escriturario, em que houvesse varios
candidatos habilitados estudantes de direito, agro-
nomia e veterinaria; de acordo com o critério da
livre escolha, tais candidatos seriam indicados para
preencher, respectivamente, cargos vagos no Tri-
bunal de Justica, no Departamento de Producao
Vegetal e no Departamento de Producao Animal,
ainda que outros candidatos tivessem logrado me-
lhor classificacao no concurso.

Se as indicacoes feitas mediznte ésse crité-
rio obedecessem estritamente ao interésse da efi-
ciéncia do servico, nada se lhe poderia objetar.
Tal nao acontece, no entanto, de vez que na prati-
ca as indicacoes se fazem, via de regra, em obe-
diéncia a recomendacoes em favor de afilhados ou
a injuncoes politicas, desvirtuando, dessa forma,
as verdadeiras finalidades do aludido critério. De-
vido a falta de lisura com que é utilizado, o cri-
tério da livre escolha acha-se quase que inteira-
mente abolido dos servicos publicos em que vigora
o sistema do meérito.

c¢) Lista triplice — Em alguns paises, espe-
cialmente em certos Estados da Ameérica do Norte
(New Jersey, Wisconsin, Massachusetts, etc.), é
utilizado o critério da lista triplice, pelo qual sao
indicados trés candidatos para o provimento de
cada cargo, escolhidos de acordo com a lista de
classificacio. A reparticio requisitante podera
entdo rejeitar dois déles por contra-indicacoes ou
incapacidade fisica. Este critério, conciliador dos
dois primeiros, procura compensar as falhas de
um e de outro. Apesar disso, releva notar que, sc¢
por um lado, compensa as deficiéncias técnicas
da selecao inicial, por outro lado, fere e despres-
tigia o sistema do mérito. A Unica vantagem que
o critério apresenta, é assegurar a participacao dos
chefes de servico na selecdo dos funcionarios.

NOMEAGAO — E o ato formal pelo qual a
autoridade competente atribui determinado cargo
a uma pessoa. ‘Segundo D’Alessio, “é o ato que
cria a relacao juridica denominada emprégo pu-
blico, e que estabelece o vinculo juridico entre o
funcionario e o Estado.”

Conforme dispoe o Estatuto dos Funciona-
rios (art. 14), as nomeacoes, entre nds, serao
feitas:

I — Para estagio probatério, quando se
tratar de cargo publico de provimento efetivo,
isolado ou de carreira, ainda que preenchido por
concurso.

II — Em comissao, quando se tratar de
cargo isolado que, em virtude de lei, assim deve
ser provido.

III — Interinamente:

a) no impedimento do ocupante efetivo de
cargo isolado;

b) em cargo vago de classe inicial de car-
reira, para o qual nao haja candidato legalmente
habilitado.

As nomeacoes, conforme regra geral estabe-
lecida pelo sistema do mérito, recaem sbébre can-
didatos aprovados em concurso. Excetuam-se des-
ta regra os casos de nomeacoes interinas e as que
sao feitas para cargos em comissao. Em ambos
os casos ha livre escolha por parte da autoridade
competente para nomear. Para as nomeacgoes in-
terinas, regime nem sempre recomendavel, devido
ao perigo das efetivacoes, nao ha exigéncia de
prestacao de concurso e quase sempre resultam de
pedidos. A nomeacao interina torna-se, as vézes,
necessaria, sobretudo quando ha urgéncia de
preenchimento das vagas e nédo existem candida-
tos habilitados em concurso.

Em certos paises, as nomeacgoes interinas sao
feitas por prazo prévigmente determinado (em
geral 90 dias, prorrogaveis por mais 90), ou entao
até que haja candidato habilitado em concurso.

No servico publico federal brasileiro, tais
nomeagoes sao livres antes da abertura das inscri-
coes para o concurso, apos o que sO serao permi-
tidas quando recairem sobre candidatos prévia-
mente inscritos no mesmo.

Ultimamente, no Estado de Nova York (U.
S.A.), vigora a exigéncia de prova) nao compe-
titiva para o interino.

Somos de opiniao que, nao sendo possivel
a realizacdo de uma prova nas condigoes acima
referidas, se deve, pelo menos, submeter a minu-
ciosa entrevista o candidato a nomeacdo interina,
a fim de verificar se possui, de fato, a aptidao e
os conhecimentos necessarios ao bom desempe-
nho das atribuicdes inerentes ao cargo a ser pro-
vido. Semelhante orientacdo tanto mais se impoe
quando se sabe que a nomeacao interina visa a
atender a necessidade premente de pessoal para
determinados servigos, nao se justificando, por-
tanto, a admissao de elementos nao qualificados.

APRESENTACAO — Os elementos selecionados
pelo concurso, depois de nomeados, sdo encami-
nhados aos 6rgaos ministeriais de pessoal, aos quais
compete dar posse e coloca-los nos 6rgdos em que
existam vagas a preencher e no setor déstes onde
melhor possam ser aproveitadas as suas aptidoes
e habilitacoes. Esta fase do processamento do
placement reveste-se de grande importancia,
pois se essa colocacdao do novo funcionario ou em-
pregado for feita arbitrariamente, podera deter-
minar futuros desajustamentos funcionais, de gra-
ves consequéncias, tanto para a organizagao como
para o individuo. Para éste podera acarretar des-
contentamento, desestimulo e, consequentemente,
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ineficiéncia. Para a organizacao, um placement
mal feito podera provocar: elevacao demasiada
das taxas de movimentacao do pessoal, baixo ren-
dimento do servico, coentribuindo, além disso, para
criar futuros problemas para 0s supervisores.

5. INSTRUMENTOS DO “PLACEMENT”

A técnica do ajustamento funcional do indi-
viduo requer o emprégo de determinados instru-
mentos considerados fundamentais, dentre os quais
merecem especial referéncia:

a) classificacao de cargos;
b) ficha de inscricao; e
c) entrevista.

CLASSIFICACAO DE CARGOS — E fato bastante
conhecido que a classificacdo de cargos é um ins-
trumento. que tem por fim assistir aos demais
ramos da administracao de pessoal, mantendo, em
razao disso, as mais estreitas relacdes com a maio-
ria déles. No caso particular do placement, a
influéncia exercida pela classificacao de cargos €
consideravel, podendo mesmo afirmar-se que sem
o seu valioso auxilio dificilmente os objetivos a
que visa o placement seriam plenamente alcanca-
dos. De fato, fornecendo a classificacao de cargos
uma descricdo detalhada das atribuicoes ineren-
tes ao cargo e indicando o tipo de trabalho que
terd de executar, facilita a colocacao do funciona-
rio nos quadros da administracao publica.

FICHA DE INSCRIGAO — A ficha de inscricao,
indicando certos dados soébre qualificacoes pes-
soais, diferentes dos apurados nas provas de sele-
cao, revela-se precioso instrumento auxiliar para
a realizacdo da entrevista. Uma ficha bem elabo-
rada deve conter minuciosas informacoes sobre o
individuo cujo ajustamento funcional se pretende
obter, como sejam: i

— educacao basica;

— treinamento especializado;

— experiéncia adquirida em empregos an-
teriores;

— preferéncias para determinados trabalhos.

ENTREVISTA — A entrevista, quando bem
conduzida, poderd proporcionar subsidios valiosos
para que melhor se conhecam a personalidade e as

aptidées do novo funcionario, constituindo, por-
tanto, o principal instrumento para a obtencao de

um adequado ajustamento do individuo ao cargo
e ao trabalho que ira executar.

Na entrevista devem ser examinados, além
daqueles dados constantes da ficha de inscricao,
os seguintes aspectos da vida e da personalidade
do entrevistado:

— condicoes de saGde e vigor;

— atividades intelectuais;

— caracteristicas pessoais (extrovertido-in-
trovertido);

— caracteristicas motoras;

— sociabilidade;

— problemas domeésticos.

Como vemos, a entrevista baseia-se no estudo
do comportamento humano, sob o ponto de vista
intelectual, clinico, psicologico e social.

O éxito da entrevista depende, todavia, quase
que exclusivamente da habilidade e da compe-
téncia dos entrevistadores, que devem ser ele-
mentos altamente especializados no assunto.
Assim sendo, os entrevistadores devem ter conhe-
cimento detalhado das atribuicdes inerentes aos
cargos, bem como das circunstancias peculiares a
execucao do trabalho que o individuo tera de exe-
cutar, como sejam: local, embiente, etc., a fim
de coloca-lo em condicoes favoraveis ao desen-
volvimento de suas aptidoes.
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