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- A selecdo de chefes de departamento 2

(Traducao de CELIA NEVES)

(In “PUBLIC MANAGEMENT ", out. de 1941)

M BOM quadro de chefes de departamentos

é essencial a uma administracao eficiente;

um chefe incompetente pode prejudicar toda a or-

. ganizacdo. A selecdo désses funcionarios é uma

das tarefas mais importantes que cabem ao admi-

nistrador. P&e & prova sua capacidade de direcao;

seu proprio cargo pode depender da habilidade em
encontrar the right man for the right place.

O city manager pode ter apenas uns poucos lu-
gares de chefes de departamento a preencher, du-

rante um certo periodo de tempo; mas quando- -

ocorre uma vaga, ou quando se cria um novo de-
partamento, deve determinar as qualificacoes ge-
rais para o cargo e a espécie de homem,que deseja
nomear. Outra questdo a resolver é decidir se a
vaga serd preenchida mediante promogao dentro
da propria organizacdo ou se sera dispensado o re-
quisito de residéncia no local. A resposta depende
em parte da qualidade dos homens disponiveis na
localidade e do efeito que a medida possa produzir
no moral dos demais funcionarios da organizagao.
Em algumas cidades, os servidores sao cuidadosa-
mente selecionados, 4 base de instrugdo e pratica, e
posteriormente submetidos a treinamento em ser-
vico. Todos os city managers que prepararam
substitutos ou assistentes dos chefes, para mais tar-
de dirigirem o departamento, encontraram poucas
dificuldades na selecio de chefes, quando ocorre-
ram as vagas. De fato, mais de metade dos chefes
de departamentos nomeados pelos 20 city managers
* ouvidos neste inquérito, foi promovida dentro da
" prépria reparticdo, ou de outros cargos do govérno
municipal. X

_Alguns city managers julgam que nao é possivel
buscar fora da cidade os chefes de departamento.

(*¢) Este é o segundo de uma série de artigos baseados
num inquérito realizado pela International City Manager’s
Association *’; quanto as praticas seguidas por 20 désses
administradores municipais. O primeiro, diz respeito a
uma espécie de horério para uso dos city managers, nao ofe-
recendo maior interésse aos nossos leitores.

Nesses casos, antes que o administrador faca a.es-
colha definitiva, pode-se' ouvir vArios grupos pro-
fissionais da localidade, quanto as qualificacoes re-
lativas dos dois ou trés melhores candidatos. Tais
grupos podem ser : associacoes de engenharia, so-
ciedades médicas, instituicoes de assisténcia so-
cial, etc. O city manager deve ter muito cuidado
em evitar, dentro do municipio, duaisquer elemen-
tos"ligados a partidos politicos.

Se na localidade ndp existe o homem indicado
para o cargo, o city m'anager pode entao resolver
que a residéncia no local nao constitura um requi-
sito indispensavel, uma vez que se deve obter o
melhor homem para o cargo. Mais de metade dos
city managers ouvidos mneste inquérito nomeou,
para seus departamentos, de um a trés chefes es-
tranhos ao lugar. Em certa cidade, o city manager
conseguiu convencer os conselheiros municipais da
necessidade de recorrer a estranhos, discutindo com °
os mesmos o minimo de habilitagées que o cargo
de chefe de departamento exigia. Um outro city
manager publicou um edital nos jornais da locali-
dade sem declarar que o emprégo era no goveérno
local. Muitos candidatos se apresentaram, mas
nenhum déles possuia a necessaria competéncia.
O Conselho Municipal se convenceu, entéo, de que
era indispensavel aceitar um estranho. Muitos city
managers julgam que a discussdao prévia e cabal
désse ponto tende a antecipar a oposicdo ou as
criticas a nomeacao de um estranho. Tais criticas,
porém, na.maior parte das vézes, cessam assim que
o nomeado demonstra sua competéncia e se torna
conhecido. Restringir a selecZo por qualquer outra
exigéncia que nao a capacidade necessaria ao de-
sempenho do-cargo seria limitar a possibilidade

de se atrairem os candidatos mais habilitados para
a tarefa.

Uma outra questao que se apresenta é decidir se
se deve tomar em consideracao uma grande area
de selecdo ou se se deve promover um inquérito
em surdina, numas poucas cidades e na organiza-



38 ' REVISTA DO SERVICO PUBLICO

. cao federal, concernente aos profissionais do ramo.
S6 um city manager, em cada cinco, divulgou aber-
ta e largamenté a existéncia da vaga, convocando
candidatos. Um déles foi de opinido que, da larga
publicidade sébre uma vaga, podem decorrer pres-
sdo para se nomear uma pessoa do lugar — que as
vézes nao possui as habilitacoes indispensaveis —
e inimigos desnecessarios. Uma cidade que pro-

‘curava um chefe de policia por todo o pais publi-
cou uma lista das habilitacdes exigidas e imprimiu
formulas a serem preenchidas pelos candidatos.
Apresentaram-se 67, mas do confronto das habilita-

coes apresentadas com as minimas exigidas resul-

taram apenas 19 pessoas em condicoés de enfren-
tar a seguinte fase da seleczo. «

Uma outra cxdade que divulgou amplamente a
procura de um chefe de/policia recebeu apenas 18
respostas. Um impresso padronizado, organizado
pela Associacao Internacional de Chefes de Policia,
foi remetido a ésses 18 candidatos, mas s6 10 foram
devolvidos. Désses, 6 foram eliminados por nao

satisfazerem os requisites constantes do “edital.
Essa e outras experiéncias indicam que nao se
deve temer uma avalanche de candidatos, no caso
- de grande publicidade da vaga. A municipalidade

sO tem a ganhar com isso.

Depois de decidido a obter a melhor pessoa pos-
sivel, a despeito do local em que resida, o’ city ma-
nager deve elaborar planos para prosseguir no pro-
cesso de selecdo : preparar uma lista dos deveres
do cargo e das habilitacoes necessarias para desem-

_penha-los satisfatbriémente; organizar uma lfér-
mula para as propostas formais (se se esperam
- muitos candidatos) ; adotar um plano para atingir
a 4rea em que se encontram os possiveis candida-
- tos; determinar o processo de exame a ser empre-
gado e os métodos de classificar os candidatos, con-
duzir as entrevistas pessoais e fazer a selecao final.
Essas medidas podem ser tomadas mesmo que o
cargo em questao nao faca parte do servico civil
classificado. O chefe do pessoal da municipalidade

pode fazer grande parte do trabalho preliminar e
reunir todas as informacgGes possiveis, acérca dos:

candidatos mais provaveis. As sugestoes (onsta,n—
tes déste artigo, baseadas em' parte na experiéncia
de city managers, podem servir de guia na selecao
de um chefe de departamento, pelo sistema com-
petitivo.

DEVERES E HABILITACOES

A especificacdo do cargo consiste numa lista dos
deveres do mesmo e na fixacao de um minimo de
habilitacoes necessarias. Usualmente os deveres
sao ilustrados com exemplos do trabalho a ser exe-
cutado. Sob a epigrafe “habilitacoes”, constam’ o
treinamento e a pratica que o candidato deve pos-
suir, algumas das qualidades imponderaveis jul-
gadas desejaveis e o padrao de vencimentos. Por .
exemplo, as habilitacoes minimas para o cargo de
Diretor de Satde Puablica, numa cidade de tama-
nho médio, sao: “Educacao equivalente a repre-
sentada por diploma concedido por uma escola
idonea, de medicina ou admmxstragao de satde
publica, € trés anos de experiéncia bem sucedida
no campo da satde-publica. Perfeito conhecimento
da pratica da medicina e dos métodos e processos
usados na manutencdo da satde publica; capaci-

’dade para dirigir o trabalho' de subordinados e

para fazer com que trabalhem eficientemente, em

ccnjunto; capacidade para estabelecer e manter

espirito de cooperacdo com as autoridades murdi-
cipais e com o pablico em geral; capacidade para
falar em publico” \

Todos os city managers ouvidos concordam em
que um chefe de departamento deve possuir: ca-
pacidade para organizar e planejar, conhecimento
da tarefa ou do ramo de atividade que vai chefiar,
capacidade para obter a cooperacdo dos-subordi-
nados, energia e habilidade para desempenhar o
cargo ; e lealdade para com o city manager e o go-

.vérno municipal.

Todavia, relativamente poucos désses predicados
podem ser apurados por meéio de testes objetivos;
os testes psiqolégicos nao deram resultados satis-
fatérios, na selecio de chefes. :

Isso nao obstax{te, a preparacao de especificacoes
para o cargo de chefe de cada departamento, antes
que se dé a vaga, apresenta varias vantagens pra-
tlcas das quais a mais importante talvez seja
evxtar que os funcionarios 'alimentem esperancas
vas e indicar-lhes os requisitos que terao de satis-
fazer no futuro, se quiserem ser pfomovidos. A ela-
boracao prévia de tais especificacoes tende tam-
bém a evitar a sugestdo, por parte dos conselheiros
“candidatos” para os cargos de
chefes de departamentos, quando se abre uma
vaga. Uma outra vantagem: os ocupantes dos
cargos de chefia coastituem o6timas fontes de in-
formag@es para a elaboracao das especificacoes,

municipais, de

/
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as quais, no entanto, devem aplicar-se ao cargo e
nao ao titular do momento. Mais de um térco dos
city managers que responderam ao presente inqué-
rito adotou especificacoes para os cargos de chefia
porque as mesmas facilitam a procura sistematica
de candidatos e permite examinar objetivamente,

~ se o candidato serve para o cargo ou nao. 'Sem um
tal “metro”, os fatores pessoais e imponderaveis -

poderdo ser superestimados, em detrimento de ha-
bilitacoes tangiveis e da pratica do candidato.

Se o conhecimento da comunidade em causa
constitui uma qualificacao para o cargo de chefe
de um determinado departamento, ésse requisito
deve ser incluido nas especificaces escritas. A im-
possibilidade de estranhos satisfazerem a essa exi-
géncia pode, entdo, ser compensada com a auséncia
de candidatos locais que preencham os outros re-
quisitos. Note-se que, em geral, o conhecimento
da “situacao local” nao é tao importante quanto
o conhecimento do servico do departamento em
caﬁsa. Poucos meses depois da nomeagdo, uma
pessoa estranha ao lugar — mas dotada de boa
experiéncia em negécios municipais — ter4, via de
regra, maior conhecimento conjunto dos servicos
do departamento e da “situacao local”, do que
uma resiaente na localidade, a quem ‘falte uma
experiéncia mais ampla.

O trabalho de preparar especificacoes para os
cargos de chefes de departamentos pode ser muito
simplificado com a adaptacdo — para uso local —
de especificacoes tipicas, ja organizadas pelas as-
sociacdes' federais de funcionarios municipais. A
maior pafte das especificagoes elaboradas por essas
organizacdes pode ser usada localmente, com pe-
quenas alteracoes. 3

O “Anuario Mumczpal ”, publicado pela Asso-
ciacao Internacmnal de City Managers, contém da-
dos relativos ao salario pago aos chefes munici-
pais. O salario devido a um determinado chefe de
departamento depende, em parte, dos padrées de
vencimentos .oferecidos  aos demais chefes; mas,
talvez mais ainda, da soma necessaria para se con-
seguir uma pessoa dotada das habilitacdes conve-
nientes.

RECEBIMENTO DAS INSCRIQGES

Uma férmula prépria para as inscricoes desem-
penha papel importante no processo de selecao,
especialmente quando o exame adotado é do tipo
individual (unassembled). Constitui a fonte origi-

naria de tédas as informacoes pelas quais cada
candidato é julgado. A adocdo de uma férmula
uniforme possibilita ‘a obteng¢ao de informacoes
comparaveis sobre itens especificos, relativamente
a cada candidato, facilitando assim o trabalho de
confrontar o preparo e a experiéncia dos mesmos.
As informacoes exigidas podem variar segundo o
cargo; algumas, porém, sao comuns a todos éles :
identidade (nome, idade, nacionalidade, caracteres
individuais, etc.) ; educacao; titulos académicos ou
profissionais ; obras publicadas ; participacdao em
associacoes profissionais ;- registo cronolégico - de
empregos anteriores, contendo nomes dos chefes
imediatos e os salarios recebidos ; relacao de quatro
ou cinco pessoas que possam dar referéncias, ex-
clusive empregadores ou parentes; e um item in-
dagando se o atual empregador pode ser.ouvido.
Outras informacoes contidas no impresso de inscri-
cao podem ser tiradas da lista dos deveres do cargo
e das habilitacoes necessarias ao"seu desempenho,
conforme constam das especificacoes. Por exem-
plo, pode-se pedir ao candidato que declare os
principais servigos e funcoes que ja tenha tido sob
sua direcdo, e o namero de empregados que .
chefiou,

EXAME E CLASSIFXCAQRO DE CANDIDATOS

As provas escritas, se bem que raramente ado- °
tadas na selecdo de chefes de departamento, podem
ser (teis para a demonstracdo de conhecimentos e
preparo, quando conhecimentos técnicos e preparo
sejam mais importantes do que capacidade admi-
nistrativa, como nos casos de engenheiros hidrau-
licos, superintendentes de rédes de esgdto, enge-
nheiros de trafego e diretores de aeroportos. As
provas escritas sdo adotadas em algumas grandes
cidades, na selecao de chefes de policia e de bom-
beiros, engenheiros municipais e secretirios do
planejamento municipal, quando ésses cargos per-
tencem ao servico civil classificado; e, também, na
selecao de certos chefes de departamento de pe-

.quenas cidades, quas funcoes compreendem uma

pequena parte de atividades administrativas. Os
conhecimentos técnicos podem ser ficilmente apu-
rados por meio de provas escritas objetivas, se bem
que seja dificil evitar que se dé excessiva impor-

‘tdncia a capacidade literaria, a qual pode nao ter

valor algum para o exercicio do cargo em questao.
Em alguns estados, o exame e a classificacao® dos
candidatos a cargos técnicos pode ser feitos por
varias reparticoes estaduais.

/



40 : REVISTA DO SERVICO PUBLICO

Caso o city manager julgue que as provas escri-
tas devam constar do processo de selecio, podera
obter da Assembléia do Servico Civil o material
necessario, se o 6rgao de pessoal do municipio for
membro dessa organizacdao. As questoes adotadas
sao geralmente do tipo resposta-livre, tais como :

Organizar um departamento de policia numa cida-

de de. .. habitantes, e o respectivo quadro de pes-
soal. E’ dificil conferir pontos,a respostas de ques-
tées désse tipo; ainda ndo existem, porém, para
.cargos administrativos, tipos mais objetivos de
testes em conjunto. O candidato que resida fora
do lugar podera fazer suas provas sob a fiscalizacao
do 6rgao de pessoal existente em sua cidade natal.

O uso do processo geralmente chamado unas-
sembled permite uma selecao objetiva, sem a ado-
cao de provas escritas formais. A selecao é feita
na base de cultura, treinamento e experiéncia, me-
diante a comparacio sistemética das qualificacoes
dos candidatos, comparacao essa inteiramente dife-

-rente do simples exame dos documentos e "das

cartas de recomendacdo apresentados. Os candi-
datos que naeo possuam o minimo de qualificacoes
exigido poderdo, assim, ser eliminados. Na ava-
liacao do treinamento e da experiéncia dos can-
didatos restantes, os pontos conferidos devem re-

“fletir a qualidade do treinamento e da experiéncia.

Um tnico ano de experiéncia em certo posto tem
as vézes, para determinado cargo, maior valor do
que dois anos de prética em outro. Para auxili4-lo
no exame das qualificacoes dos candidatos, o
manager pode designar uma pequena comissao
constituida de pessoas bem conceituadas na profis-
sdo, residentes na cidade ou nas"" localidades vizi-
nhas. Se se organizar essa banca examinadora, o
fato deve constar do primeiro edital que anuncia
a existéncia da vaga, dado o maior prestigio que
essa medida confere ao cargo a preencher-se, enco-
rajando, assim, candidatos:que talvez ndo se apre-
sentassem.

As provas escritas, se adotadas, e a avaliacao do
treinamento e da experiéncia, como sugerimos aci-
ma, muitas vézes resultam na eliminacdo de quase
todos os candidatos. O exame posterior inclui car-
tas pedindo inforrhagaes de cada candidato ! res-
tante, inclusive a antigos empregadoreé, dos quais
se solicita a opiniZo quanto a capacidade do can-
didato para bem administrar' o cargo em apréco.
As informacOes prestadas por pessoas indicadas
pelo candidato tém um wvalor limitado; por éste
motivo, parece conveniente apurar o valor das res-

\

ponsabilidades que cabiam ao candidato em em-
pregos anteriores, de chefia, comparando-o com as
informacoes de pessoas q’ue conhecem o candidato,
no tocante a suas habilitacdes e trabalho. As in-
vestigacoes quanto ao carater do candidato costu-
mam dar melhor resultado quando feitas pessoal-
mente ; mas algumas reparticoes de pessoal adotam-
com éxito os inquéritos feitos em cartas confiden-
ciais. O trabdlho relativo ao confronto das infor-
macoes e ao exame das declaracoes apresentadas
pode perfeitamente ser distri}auido ao orgao de
pessoal. ‘

ENTREVISTAS PESSOAIS

E’ impossivel fazer uma selecao, objetiva, me-

diante entrevista, apenas. Conquanto represente

uma parte importante do exame, a entrevista pes-
soal deve ser reservada para os fatores significa-
tivos que nao possam ser apurados de outra ma-
neira. Permite ‘a0 manager entrar em contacto
com os candidatos melhor classificados, analisan- "
do-lhes a personalidade, aparéncia, capacidade de
conversar, etc. O manager tem oportunidade de
fazer perguntas destinadas a revelar as atitudes,

! os ideais e os interésses do candidato, o que muitas

vézes da uma idéia de seu temperamento e carater.
O que o manager deseja saber é se o candidato se
adaptara a organizacdo, qual a impressao que
causa nas pessoas com quem entra em contacto,
qual a sua maneira de agir, etc. A entrevista per-

mite-lhe verificar muitos fatores pessoais; todavia,

_capacidade técnica ou administrativa, iniciativa,

sinceridade, perseveranca e inteligéncia ndo podem
ser demonstradas nem mensuradas através de uma
conversa.

As perguntas a serem feitas e os topicos a serem
discutidos na entrevista oral dependem dos fatores
que se deseja apurar. Essas questoes devem ser
determinadas previamente, de modo que de fodos
os candidatos se obtenham respostas sobre fodos os
pontos importantes.- Além do manager, o chefe de
pessoal e outros assistentes podem estar presentes
2 entrevista. Como a finalidade déste exame é co-
lher provés da existéncia ou nao de certas quali-
dades ou predicados, a atmosfera em que o mesmo
se desenrola deve encorajar os candidatos a for-
necer tais provas. A argiiicao deve iniciar-se com
um tépico de interésse mituo, como seja a natu-
reza do cargo a que,o candidato compete e suas
qualificacbes para o mesmo. As questoes subse-
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qiientes devem basear-se nos fatores que se deseja
apurar. ‘Tal entrevista tem em mira sondar o can-

didato e fazé-lo discutir seu treinamento e sua ex- .
periéncia anterior, em funcdo do cargo a pre-

encher-se. Por exemplo, se o cargo requer capa-
cidade de dar-se bem com outras pessoas, o can-
didato é chamado a fornecer provas tiradas de sua
experiéncia anterior, na qual tenha colaborado com
outras pessoas. O propésito é determinar, tao exa-
tamente quanto possivel, o que o candidato féz
e o que foi no passado.

Para fazer a entrevista, o city manager e o chefe
de pessoal poderao visitar a localidade em que o
candidato reside ou, entdo, éste sera convidado a
comparecer 4 cidade em que existe a vaga. Natu-
ralmente o govérno  paga as despesas de viagem
dos candidatos convocados para as entrevist?s.
Um outro processo é o govérno anunciar, como se
deu ultimamente, que indenizaria os candidatos
das despesas superiores a 25 dolares.

Alguns city managers, ao justificarem o dispén-
dio de véarios milhares de ddlares pertencentes aos
fundos municipais, alegaram que desejavam estar

certos de ter escolhido, para chefe de um deter-
minado departamento, o melhor homem disponivel."

SELECAO FINAL

Cabe a0 city manager a responsabilidade pela
selecao final. Este deve ter diante de si, por es-
crito : 1) uma relacao do treinamento e da expe-
riéncia necessarios ao cargo; 2) informacoes dos
empregadores anteriores e de outras pessoas que
conhecem os candidatos; e 3) um registo das en-
trevistas pessoais. Depois de estudar cuidadosa-
mente tédas as informacdes acérca dos dois ou trés
melhores candidatos ; depois de ouvir a opinido do
chefe de pessoal e de outras autoridades adminis-
trativas, e bem assim das organizacées profissionais
da localidade, relacionadas com a matéria, o ma-
nager comunica ao candidato vitorioso que o no-
meou para um periodo probatério de 6 meses ou

.qualquer outro prazo fixo. O city manager tem o

dever precipuo, ndo somente perante o municipio,
mas também perante os outros servidores seus su-
bordinados, e ainda perante o nomeado, de certi-
ficar-se, durante o estagio, de que a pessoa nomea-
da é de fato competente. Se isto ndo se der, nao
deve ser c‘onservada, findo o estagio probatério.




