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'O problema da classificacéo de cargos
no Brasi/ et

M PLANO de- classificacdo de cargos deve

ser elaborada a vista do que realmente exis-
te no servico para o qual é éle feito. Nem se
conceberia que fésse de outra forma. Por ésse
motivo, temos de nos pér inteiramente a par dos
cargos existentes, fazer a classificagao dos mesmos
‘e, com o resultado desta classificacdo, elabora-lo.

Discutiremos, em seguida, os diversos processos

geralmente usados na obtencdo dos dados neces- .

sarios a elaboracao de um plano de classificacao,
bem como as principais dificuldades que apre-
senta o processo que nos parece se deva usar no
Brasil : o do questionario.. ' |

®
* *

Séo dois os processos de que nos podemos uti-
lizar na obtencao de informes a respeito dos de-
veres e responsabilidades dos cargos: o do exame
direto e o do questionario. O do exame direto
consiste em entrevistas com os empregados e su-
pervisores, e na observacao do trabalho por um
analisador experimentado. O que na realidade
geralmente se usa é, no entanto, uma combinacdo
dos dois processos citados.

O melhor, ndo ha davida, é o processo do exame
direto. Como salienta-a 'Civil Service Assem-
bly (1), do pontp de vista técnico, os resultados
que por éste meio se obtém sdo verdadeiramente
satisfatérios. O analisador experimentado, habil,
vai a reparticao, entrevista o empregado, entrevista
o chefe, observa o trabalho e faz, éle proprio, um
relatério completo de todos os fatores que inte-
ressem na classificacdo do cargo observado. Mas
o tempo que se consome e o dinheiro que se gasta

(1) CiviL SERVICE ASSEMBLY — Position-Classification
in the Public Service — Chicago : 1941 — Péag. 174.
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quando se usa tal processo, quase que o tornam
impraticavel. Pelo menos nas grandes jurisdigoes

nao é possivel o seu emprégo.

O segundo. processo, o do questionério, é o mais
recomendavel, por ser o mais barato e o mais ré-
pido. E’ éste o que geralmente se usa, suplemen-
tado, porém, quando necessario, por entrevistas €
observacoes “in loco”. Esta combinacdo de pro-

-cessos € mesmo recomendada por MERIAM, como

o melhor método (2). O empregado recebe um
questionario, preenche-o, entrega-o ao chefe, que
o completa, sendo, entdo, o mesmo devolvido a
agéncia encarregada da classificacdo. O questio-

‘nario aparece sempre acompanhado de fartas ins-

trugdes para o seu preenchimento, A maior difi-
culdade, neste processo, é a da redagcdo de um
questionario perfeito e de instrucdes claras e pre-
cisas. Ja temos, no entanto, um pouco de pratica
neste particular, e o que se vem fazendo no es-
trangeiro, sobretudo na Ameérica do Norte, muito
nos pode ajudar.

* £

Apesar de aparentemente facil, nada mais difi~
cil, na realidade, que a confeccdo de um questio-
néario. Inmeros empreendimentos, que se deviam

basear em informes de um grupo mais ou menos .

grande de pessoas, prestados por escrito, falharam
completamente, em virtude de terem sido mal
planejados os questionérios usados. |

A dificuldade' que encontramos na organizacao
de um questionario varia, em proporcdo diretd
com a heterogeneidade do grupo a que; se destina,

(2) LEwIiS MERIAM — Public Personnel Problems f :
The Brookings K Institution . — Washington: 1938 — Pa-

gina/ 26.
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€, em proporcao indireta, com o grau de desenvol-
vimento intelectual dos elementos dédle grupo.
Quer isto significar que, quanto mais heterogéneo
o agregado a que se destina, tanto maior a difi-
culdade na preparacdao do questionario. Quanto
mais alto o nivel intelectual dos elementos que o
devem preencher, tanto mais facil é a sua orga-
nizacao. E’ muito mais simples a confeccao de um
questionario quef devera ser respondido por alunos
de uma faculdade, que a de um que se destine a
operarios de uma fabrica. E, dentro de uma orga-
nizacao industrial, teremos maior dificuldade em
planejar um tipo Gnico de questionario, que possa
ser; ao mesmo tempo, respondide pelos 'dirigentes
técnicos e pelo operariado, do que na prepdracao
de questionarios especializados, um tipo para a
categoria dos primeiros e outro para a dos se-
gundos.

Quando em classificacdo de cargos nos utiliza- |

mos do questionario, como meio de coleta dos da-
dos necessarios a elaboracao de um plano, nao
nos podemos esquecer de que éste questionario
se destina a um agregado altamente heterogéneo e
de que sera o mesmo respondido por individuos
que se estendem desde a proximidade do analfa-
betismo, até os pincaros da mais alta cultura lite-
raria, artistica, técnica e cientifica, O problema é
sério e merece todo cuidado na sua resolucao. Se
falharmos na preparacdo de um questionario, que
possa, ao mesmo tempo, ser eficientemente preen-
chido tanto por serventes, como escriturarios, tan-
to por biologistas, como por atuarios, teremos fa-
lhado na coleta dos dados necessarios a0s nossos
trabalhos e, conseqiientemente, nestes proprios
trabalhos.

O uso de questionéarios especializados, por serem
éstes de redacdo mais simples, tem sido preconi-
zado por alguns autores. Também se pode prepa-
rar um tipo Unico de questionario, em que apare-
cam secOes especializadas dirigidas aos ocupantes
de certos cargos. Observa a Civil Service Assem-
bly, a respeito dos quedtionarios especializados,
que

“For practical reasons, however, thcy can be used
during an original classification survey only in rare
instances when the positions to be covered com-
prise a single occupational group or several closely
related groups’” (3).

———s

(3) CIviL SERVICE ASSEMBLY — Ob. cit., pag. 172.

No Brasil, como ja temos um conhecimento
mais ou menos aproximado das atividades exis-
tentes no Servico Publico, nao deixaria de ser re-
comendavel, até certo ponto, o uso de questiona-
rios especializados. A economia de tempo, pes-
soal e dinheiro, parece-nos aconselhar mais, porém,
o emprégo de uma Unica espécie de questionario.

Outro aspecto interessante no uso de questiona-
rios é o relativo a determinacao de quem os de-
vera preencher, se os proprios ocupantes dos car-
gos ou se os seus superiores imediatos. Inegavel-
mente, sao os proprios empregados a melhor fonte
de informacGes sobre os deveres de cada cargo.
E’ muito comum, no entanto, que os servidores
tenham uma nocao completamente errénea com re-
lacio a complexidade e importancia do que exe-
cutam, e o sistema atualmente muito em uso na
América do Norte — o empregado preenche o
questionério, ficando, no entanto, a cargo do seu
superior imediato prestar alguns esclarecimentos
adicionais e confirmar, ou retificar, se necessario,
as informacoes prestadas pelos empregados — pa-
rece indiscutivelmente o melhor.

As razoes que nos levam a nao deixar de bus-
car entre os proprios empregados os informes de
que necessitamos sdo perfeitamente comprensiveis,
Damos, assim, ao empregado, uma oportunidade
para descrever os trabalhos que faZ e as responsa-
bilidades que suporta, ac mesmo tempo que ofere-
cemos interessante ensejo aos chefes de verifica-
rem o que pensam os seus subordinados”a respeito
do papel que desempenham na reparticao. Muitas
nocoes erroneas do pessoal a respeito dos traba-
lhos que executam poderao, por esta forma, ser cor-
rigidas. E observa RIEGEL que o valor de tais
correcoes pode ser maior do que o que se gasta
com a analise dos cargos :

“The immediate reason for having employees
participate ir{ position description is to obtain com-
plete and accurate statements of position content.
A second reason... is that thus management can
consider the employee’s conceptions of their duties.
An employee’s summary of his duties which shows
misconceptions affords his supervisor an opportu-
nity to clarify for him the objectives of the posi-
tion and the relative importance of the duties and
responsibilities delegated to it. The improvements
in the organization and performance of work which
result from such conferences may be worth more
than the cost of analyzing the positions’ (4).

(4) RIEGEL — Salary Determination, apud Civil Ser-
vice Assembly, ob. cit., pag. 172,
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Podemos adotar no Brasil o seguinte critério :
o questionario sera preenchido, em parte, pelo em-
pregado, que fard também uma descricao minu-
ciosa dos trabalhos que executa, ficando ao seu
chefe imediato a obrigacao de preencher a se-
gunda parte e de criticar a descri¢do feita pelo
empregado, O superior imediato déste primeiro
chefe examinara, ainda, o questionario, visando-o,
se estiver de acérdo e puder assumir inteira res-
ponsabilidade do que néle se contém..

O questionario devera conter, lembra A. DE
BULHOES, quatro partes (5). As duas primeiras
serao preenchidas pelo empregado. A terceira,
pelo seu chefe imediato, e, finalmente, a Gltima,
pela autoridade imediatamente superior g ésse
chefe.

~ Parece esta, realmente, a melhor divisdo de um
questionario. A primeira parte nos proporcionara
a identificacdo do cargo. Na segunda, o empre-
gado resporide a uma série de quesitos e descreve,
longa e minuciosamente, os trabalhos que faz. A

terceira parte pede a opinido do chefe sobre as *

explanacbes ja feitas e contém, também, uma série
de quesitos a que éste respondera. A ultima parte,
que se destina aos diretores de Divisao ou de Ser-

‘vicos, é a menor e apenas coleta algumas impres-

soes déstes a respeito do cargo examinado.

Em quase ‘todos os questionarios usados para
classificacdo de cargos, aparecem diversos pedidos
de informacéo sobre a pessda do funcionario. Isto
se faz porque muito comumente a classificacio é

tentada ao mesmo tempo em que se pretende ins- -

talar o “merit system” numa dada jurisdicdo, ou
porque se quer aproveitar a oportunidade para o
levantamento de dados que se destinam simples-
mente a compilacOes estatisticas. Com muita razéo
lembra, no entanto, a Civil Service Assembly que
o pedido de dados puramente pessoais vai de en-
contro 4 afirmacao feita aos empregados de que a

_ classificac@o se refere apenas ao trabalho executa-

do e nd@o a habilitacdo dos que o executam (6).
Devemos, portanto, evitar, tanto quanto possivel,
pedidos de informacdes sdbre o servidor, no ques-
tionario. E quando isto ndo for possivel, é acon-
selhavel o sistema usado em Minnesota, Arkansas
e Rhode Island: O pedido de dados pessoais é

(5) ‘A. DE BULHOES — “Elementos para um programa
de administracdo de Pessoal” — Rev. do Serv. Piublico
ano V, vol. I} n° 1, janeiro de 1942, !

(6) CwviL SERVICE ASSEMBLY — Ob. cit., pag. 174.

feito em folha especial, picotada na parte supe-

rior, de tal forma que pode depois ser facilmente
separada do resto do questionario.

No Brasil, se féssemos fazer agora um levanta-
mento de dados para a elaboragcao de um novo
plano de classificagéo; poderiamos dispensar com-
pletamente todo e qualquer dado referente ao em-
pregado, uma vez que tais dados ja nos podiam
ser fornecidos pelos Servicos de Pessoal ou pelas
Divisoes de Estudos de Pessoal e de Orientagdo e
Fiscalizaggo do Pessoal, do D.A.S.P. Na pri-
meira parte do questionario figuraria apenas ©
nome do empregado e os quesitos indispensaveis
a identificacao do cargo.

Um bom sistema, que muito simplifica, os traba-

lhos, e perfeitamente possivel de se praticar entre’

nés, é o de ja enviar o questionario ao empregado
com toda a primeira parte preenchida : o nome do
empregado, o nome do cargo ou funcdo que de-

- sempenha, localizacao organizacional do cargo ou

funcao (Ministério, Departamento, Divisao ou
Servico, Secdo), local de trabalho, salario mensal
5:10 erhpregado (padrio, classe ou referéncia). Tais
dados poder@o ser lancados nos questionarios pelos
érgaos executivos de pessoal em cada Ministério,
com a assisténcia de um enviado do 6rgao encar-
regado dos trabalhos de classificacio.

A segunda parte do questionério é de grande
importancia, porque nos fornecera os principais da-
dos para a classificaciio, e, assim como a terceira,
de dificil redacdao. Podemos dividi-la em dois se-
tores : no primeiro, pediremos ao empregado queé
descreva minuciosamente ‘todo o trabalho qué
realiza no desempenho do seu cargo; no segundo;
colocaremos um conjunto de perguntas cujas res-
postas nos esclarecam a respeito da supervisdo
exercida sdbre e pelo ocupante do cargo exami-
nado. g

3

Na tercéira parte do questionirio, também deé .

grande importancia, obteremos o contrble das ifn-
formacoes prestadas, na segunda, pelo empregado
O chefe imediato do empregado respondera a um
conjunto de itens que nos facilitara a classificacdo
do cargo e, sobretudo, certificara se corresponde a
realidade a descricdo de trabathos feita pelo em”
pregado. : b
Na quarta parte do questionéario, o segundo Su-
perior hierarquico confirmara ou nao as explana:
coes e respostas do funcionério e do primeiro che-
fe, acrescentando o que julgar necessério. N&o €
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de muita importincia esta parte e pode ser até
dispensada, se com isto se obtiver grande simpli-
ficacdo, dos trabalhos. : 2

E’ natural que ao questionario acompanhem as
instrugbes para o seu preenchimento. Tais instru-
¢coes podem vir no préprio questionario ou em
folhas a parte.

O segundo sistema, bem mais usado que o pri-
meiro, é melhor, uma vez que, desta forma, pode-
remos fazer explicacbes mais extensas e, quando
necessario, ilustra-las com exemplos.

E’ imprescindivel guiar o empregado e o pri-
meiro chefe, esclarecendo-os, inicialmente, sdbre o
que seja a classificacéo e porque a fazemos. A pro-
paganda, que a esta altura ji deve estar adian-
tada, se encarregard mais detalhadamente disto,
mas sdo estas informacbes — as que oferecemos
por escrito e no momento mesmo em que o em-
pregado é chamado a dar a sua indispensavel con-
tribuicdo para o desenvolvimento dos trabalhos —
indiscutivelmente as mais importantes.

Nas instrucées ndo devemos apenas definir os
térmos empregados no questionario, mas também
explicar exaustivamente a maneira de se respon-
der melhor os quesitos apresentados tanto ao em-
pregado como ao primeiro chefe, Devemos escla-
recer ao empregado que éle mesmo deve preeﬁ-

cher sozinho o seu questionario e fazer, com as

suas proéprias palavras, a descricdo do trabalho
1
que executa. Como a descricdo dos deveres e res-

ponsabilidades é, ndo apenas a parte mais impor- -+

tante do questionario para o processo de classi-
ficacdao, como também a mais dificil para o em-
pregado, podemos oferecer exemplos de como se
faz essa descricdo e de como nao é aconselhavel

fazer. .

Todo o cuidado, deve, enfim, ser tomado, & fim
de que o questionério, apesar de rigorosamente
estudado, apesar de estupendo do ponto de vista
técnico, ndo venha a falhar, quando usado.

Ainda com relacdo aos questionérios, nao pode-
mos deixar de,lembrar que o nimero de vias em
que devem ser preenchidos é um ponto a ser 'exa-
minado cuidadosamente pelo érgao encarregado
da classificacao, assim como as diferentes cores a
Serem empregadas.

Acreditamos que se devam enviar a cada ser-
vidor duas vias, em cores bem diversas. Isto nos

facilitara, posteriormente, um arranjo organizacio-
nal dos questionarios respondidos, o que é de real
valor nos trabalhos de classificacdo.

Outros pontos que devem ser examinados se re-
ferem ao formato, tinta, papel, etc., a serem em-
pregados.

Uma série, enfim, de pequenos itens, que facil-
mente vao surgindo no decorrer do empreendi-
mento, devem merecer a nossa atencao, pois o tra-
balho de classificacao é ingente e de forma alguma
deve ser prejudicado por questiinculas que nos

tenham escapado.

* *

Logo depois de prontos, os questionarios, com as
respectivas instrucoes, devem ser imediatamente
distribuidos. Para isto separamos o nimero exato
para cada Ministério, acrescido de 10 %, mais ou
menos, com o que atenderemos aos exftravios, dete-
rioracgoes, etc.

Em cada Ministério permanecera, pelo menos,
um dos funcionéarios do érgéo encarregado da clas-
sificacdo, para auxiliar nos trabalhos de distribui-
cdo e posterior arrecadacdo dos questionarios,

Nas Divisoes de Pessoal se fara, entdo, a distri-
buicdo dos questionarios pelos diferentes 6rgaos
dos respectivos Ministérios e, em cada um désses
érgaos, sera designado pelo Ministro, ou pelo res-
pectivo diretor, um coordenador dos trabalhos. O
mesmo se fara nas Divisoes, ficando, em cada
Seccao, como responsavel pelos trabalhos, o res-
pectivo chefe. Os questionérios ja podem estar
com a primeira parte preenchida, e, entdo, a dis-

" tribuicdo serd nominal. Todos os casos de falta

serdo cuidadosamente anotados, a fim de que o
6rgao de classificacdo mande, posteriormente,
questionarios aos faltosos.,

O tempo que os questionérios devem permane-
cer com os funcionarios pode ser de uns oito dias.
Teremos dado tempo, assim, a ‘todos, para que
leiam atentamente as instruces, meditem sébre
elas, preencham da melhor forma os quesitos for-
mulados e facam uma cuidadosa e verdadeira des-
cricao dos seus deveres e responsabilidades.

Os questionarios, que devem ter sido entregues
a todos os funcionarios num mesmo dia e, se pos-

-
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sivel, numa mesma hora, serdo também recolhidos
no mesmo momento, em todas as reparticoes pl-
blicas. Os casos de excecdo — funcionarios que
lidam com o publico, pessoal do servico externo,
etc. — serdao estudados com a devida antece-
déncia.

O recolhimento dos questionarios se fara da
mesma forma que a distribuicdo. Em cada Seccao
o respectivo chefe -os coletara, e, depois de néles

lancar as informacoes que lhe compete prestar, os
enviara ao diretor do Servico ou Divisdo a que
estiver subordinado. Depois de visados por ésse
segundo superior, os: questionarios ‘serao, entao,
reunidos pelos coordenadores dos trabalhos, em
cada Divisdo ou Servico, e enviados aos coorde-
nadores dos Departamentos, donde seguirao para
a Divisdo do Pessoal. Das Divisdes de Pessoal
serao, finalmente, enviados ao 6rgac encagrega(lo
da classificacéo.




