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(Trabalho classificado em segundo lugar no grupo “Selegao do pessoal e pro-
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INTRODUCAO

No conjunto da administragdo de pessoal,
selecédo e promog¢do constituem dois aspectos que
tanto podem merecer tratamento isolado, pelo
_desenvolvimento que cada um comporta, quanto
admitem um estudo conjunto, em toérno da rela-
¢do estreita em que se acham.

Realmente, o estudo da sele¢do de pessoal se
desdobra por tal forma, na analise dos respectivos
métodos e finalidades, que constitue especializa-
¢ao marcada, enriquecida por vasta literatura e

sub-dividida ao ponto de comportar longos tra-

balhos em torno de aspectos particularissimos,
qual a entrevista como elemento de escolha.

O problema da promogdo, a seu turno, re-
presenta no todo um papel de capital importancia,
nao sé pelo reflexo que tem sébre as demais fages,
como pela influéncia que recebe da solugao ado-
tada para outras questdes. Constitue, assim, um
capitulo bem definido. .

Mas, nem por isso, deixam de se entrela-
car as duas cousas. Porque promogao envolve
um problema de selecdo ; e selegdo, por suas mil-
tiplas manifestagdes, atua decisivamente na pro-
mogao.

O enunciado do tema — selecdo do pessoal
e promogtes de funcionarios — permitiria, por-
tanto, orientar. de varias maneiras o trabalho : ou
estudar simplesmente a relagdo em que se acham
ésses dois aspectos da administragdo de pessoal ;
ou desenvolver ambos os problemas; ou escolher
um deles para colocar em foco, sem esquecer o
estudo da maneira por que se entrelacam.

E' nesse tltimo sentido que o trabalho se
‘desenvolve. E a preferéncia dada a promogao
justifica-se pelo atraso em que se acha a solugdo

do problema, o que mais desperta o desejo de
contribuir para resolvé-lo.

I
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Variedade dos objetivos e processos de selecdo

Quando se fala em selecao de pessoal, signi-
fica-se o processo de escolha de pessoas que ofe-
recam, ou pelo menos aparentem oferecer, maio-
res probabilidades de éxito. Nesse sentido vém
sendo ‘desenvolvidos, cada vez mais, recursos de
naturezas diversas, aplicaveis e aplicados com

" maior ou menor sucesso, segundo o objetivo que

se tenha em vista. Justamente porque o objetivo
¢ variavel, a expressao serda vazia de sentido si
ndo completada com a finalidade a que se destina
a selecdo. .

Percorrendo as diversas fases de administra-
cdo de pessoal, verificaremos que a selecao pode
ter como finalidade o ingresso, o treinamento ou
a promogao.

No primeiro caso procura-se, entre pessoas
estranhas, as que apresentem mais favoraveis con-
di¢des ao bqm desempenho do trabalho. E’a cha-
mada selecdo inmicial, para cujo aperfeicoamento
presentemente se concentram, em grande parte, os
esforgos dos responsaveis pela nossa administra-
¢ao publica.

No segundo caso, o que se procura descobrir
é a receptividade a uma nova instrugao, seja para
o fim de elevar de funcdo o empregado, restrita
assim a pesquisa ao pessoal existente em servi-
o, seja para o treinamento preliminar ao ingresso.
A realizagdo dessa modalidade de sele¢do depen-
de do grau de desenvolvimento atingido, em cada

R |



6 REVISTA DO SERVICO PUBLICO .

jurisdicdo, pela respectiva administragdo de pes-
soal. De fato, a pratica tem demonstrado a pre-
cedéncia do desenvolvimento dos problemas de
selecdo para ingresso e promogao, sobre o de trei-
namento. Isso, alias, explica-se pela dependén-
cia em que éle se acha dos dois outros. Antes
de fixadas as bases da selegdo inicial e da pro-
mogao, seria ilégico desenvolver um  treinamento
com ésse fim.

Finalmente, na terceira hipétese o que ‘se
visa é descobrir, dentre o pessoal ja pertencente
a organiza¢do, quem possa ou deva ser elevado
de funcdo, ou quem merega um aumento de sa-
lario, ou ambas as cousas, tenha ou ndo havido
um treinamento preliminar. E' um problema de-
licado por suas consequéncias, que repercutem ao
longo das diferentes fases da administragao de
pessoal.

Variando assim os objetivos, hdo de necessa-
riamente variar os métodos. E de fato variam,
nio sé6 por ésse motivo, mas pela interferéncia
de outros fatores, inclusive as possibilidades fi-
nanceiras da organizagdo, a maior ou menor com-
plexidade das habilitagées que se visa apurar, as
fontes de pesquisa‘etc. E' assim que na pratica
encontramos, desde os processos mais simples,
como o cotéjo de referéncias e a apuragdo de
antiguidade, até os mais engenhosos, fruto de
paciente investigacao cientifica.

Alguns ha que, por sua propria natureza, nao
se aplicam a certas modalidades. E’ o caso, por
exemplo, dos indices de eficiéncia, que nao tém
cabimento, como é 6bvio, na escolha de novos
empregados, a menos que se reportem a situa-
¢Oes anteriores. Outros, embora néo apresentem
essa impossibilidade, por assim dizer material, de
aplicagdo, sdo, ou pelo menos devem ser, es-
pecificos de determinadas modalidades. A entre-~
vista, por exemplo, que tem grande utilizagdo na
pratica, menos aqui que no estrangeiro, como pro-
cesso de selecdo inicial, seria um meio inécuo de
escolher o funcionério a ser promovido. E seria
porque o seu objetivo é a apuragdo de qualidades
que, em relacdo ao estranho, ndo podem ser veri-
ficadas de outro modo, mas que o funcionario

ja teve oportunidade de revelar no contacto diario.

O mesmo se dira de informacoes colhidas de ex-
patrdes, sobre a conduta do candidato em servi~
¢o, habitos de vida, interesses demonstrados etc.

Outros, por fim, comportam aplicagdo mais
ampla, como os exames e o julgamento de titulos.
No meio dessa variedade, a primeira preocupa-

¢ao deve consistir em escolher, para cada moda-
lidade, o mais adequado processo de selecao.

Conceito de promogdo e suas [inalidades

Promogdo pode ser definida como o acesso
verificado na linha funcional, na escala de remu-
neragio ou em ambas.

Essa definicdo, formulada em atencdo a es-
séncia do fenémeno, oferece a vantagem de com-
preender e sugerir todas as variantes, fugindo ao
aspecto formal, de somenos importancia.

Os tipos sugeridos — e de fato existentes —
sdo trés : promogao de funcao sem acréscimo de
vencimento ; majora¢do de vencimento sem ele-
vacdo de funcdo; e promogdao de fun¢do com um
correspondente acréscimo de remuneragdo. Iso-
lados ou co-existentes, éles se encontram através
das diferentes jurisdi¢des, ora com o nome real de
promogdo, ora sob denominacdo diferente.

A promogao de fung¢do com um corresponden-
te acréscimo de vencimento encontra-se, geralmen-
te, nas administra¢des em que os cargos sdo clas-
sificados segundo a ordem de importancia, respon-
sabilidade e dificuldade. Um sistema désses,
aliado a um plano racional de remuneracao, deter-~
mina automaticamente o aumento de salario, quan-
do o empregado sobe de nivel funcional.

Ainda nesses casos, frequentemente se veri~
fica a existéncia do segundo tipo enumerado : o
acréscimo de vencimento na mesma fungdo. Sem

variar de trabalho, o funcionario recebe aumentos

determinados pela eficiéncia demonstrada, tempo
de servigo ou outros fatores pre-estabelecidos. E'’
o tipo de promogdo necessario nas administragdes
em que a classificagdo dos cargos ndo desce a
detalhes de importancia, dificuldade e responsa-
bilidade das fungdes exercidas.

A promogdo de fungdo sem acréscimo cor-
respondente em vencimentos decorre menos de
um plano qualquer que do desajustamento entre
fungdo e salario, nas jurisdi¢bes em que prevale-
ce ésse ultimo tipo de classificagdo de cargos.
Confundidas em unidade funcdes de diferentes
graus, ndo ha como estabelecer uma correspon-
dente escala de vencimentos, de sorte que a ele-
vagdo de uma fungdo a outra nio se reflete na
remuneragao.

Em dltima analise, o objetivo de qualquer
sistema de promogdo deve consistir em assegurar
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0 maximo de eficiéncia. Nisso reside, alias, a
finalidade precipua de todas as fases de admi-
nistracdo de pessoal, seja ostensiva e imediata,
seja afastada por outros objetivos intermediarios.
Realmente, a prépria atividade de assistén-
cia social ao empregado, que ultimamente vem
apresentando um desenvolvimento crescente, tem
por tltimo objetivo a melhoria do servi¢o, embo-
ra aliado -a preocupagio humanitaria e nobre de
protedo ao trabalhador. A prevengio de aci-
dentes, si por um lado oferece o aspecto de as-
sisténcia, por outro concorre para diminuir o pre-
juizo que deriva do afastamento do empregado e
do auxilio financeiro que lhe é devido. O exame
médico feito periodicamente, a0 mesmo tempo em
que beneficia o funcionario como fator de preser-
vagdo da saude, representa, por isso mesmo, uma
economia para o servico. O fomento de ativida-
des recreativas, concorrendo para satisfacao de
uma necessidade pessoal dos empregados, ser-
Ve tambem para desenvolver no trabalhador o es-
pirito ‘de corporagdo, estabelecendo entre éle e a
organizagao uma identidade de
poderoso fator de eficiéncia.
Em matéria de promocao,
eficiéncia, em que se traduz o i
afinge-se tambem através a satisfagdo ‘do inte-
resse pessoal dos funcionarios, que se manifesta
na tendéncia para progredir, tanto em fungdo
quanto em salario.
reprei\enil:vif: saatliisI;l tfab?lh'o E 'nivel preped
acao intima, incute no em-
pregado a confianga em si préprio, demonstra o
recox.lhecimento de suas aptiddes por parte dos
administradores, constituindo, assim, um estimulo
Para novos esforcos, no sentido de maior pro-
gresso. De nada valera, porém, manter em pa-
ralelo o desenvolvimento das habilitagées do em-
Pr§gado e das fungdes que lhe sdo cometidas, si
a 1850 ndo corresponder um aumento de remune-
Z‘i:i; SmEombIora a princip.uic‘) se manifeste o mesmo
» logo sobrevira o descontentamento,

0 senti 5
5 en-tlmento de exploracdo, resultando na baixa
e eficiéncia,

interésses que é

0 objetivo de maior
nterésse do servigo,

elemgtzsm::;lo de ordem fi.na.\nceirfa constitue um
mOrmentepe ero]so na administragao de‘ Pessoal.
T bn.l re .acao.q.os cargos de sa.al.ano rela-
diy aixo, insuficiente para Eermmr ao fun-
B s;l-af ce:rta' despreocupac;ao. .Represen-
sl avOllS agao 1mec%xzj1ta de neces.sx.dades ma-
fi da, % uma, no espirito do'benefxcmdo, o va~-

ompensa que a administragao lhe pro-

porciona. Esse o motivo por que & promogao
de fungdo deve corresponder um aumento de sa-
lario ; e essa constitue, ainda, a razdo dos acrésci~
mos sem variagao de fungdo, numa amplitude res-
trita, quando o empregado, sem demonstrar em-
bora aptidées para um trabalho de nivel superior,
exerce a contento as fung¢des do seu cargo.

Nao basta, porém, promover os mais capazes.
Cumpre fornecer oportunidades bem amplas, de
modo que a natural aspiracdo de progresso en-
contre ambiente favoravel & sua expansdo. Isso
corresponde a instituir um sistema de carreiras.

Sistema de carreiras

A “Commission of Inquiry on Public Service
Personnel” que, apés profundo estudo em torno
do servigo civil norte americano, preconizou a ins-
tituicilo de um sistema dessa natureza, definiu
“carreira’ como sendo uma ocupagdo honrada que,
se toma normalmente na mocidade, com especta-
tiva de progresso, e que se segue até aposenta-
doria. (“It is an honorable occupation which one
normally takes up in youth with the expectation
of advancement, and pursues until retirement”. —
“Better Government Personnel”, pg. 25).

Dos elementos contidos na defini¢do, a ho-
norabilidade da ocupagdo é constante no servico
publico. A aposentadoria tambem o é, pratica-
mente. A carreira se caracteriza, portanto, pela
espectativa de progresso, a probabilidade de
acesso.

Uma politica orientada nesse sentido tem,
como consequéncia imediata, o estimulo do fun-
cionalismo em massa. Por outro lado, contri~
bue para tornar o servi¢o publico mais atraente
para o mercado do trabalho, aumentando, assim,
o campo de recrutamento e melhorando, portanto,
a selegdo inicial.

Este tltimo aspecto varia de importancia, se-
gundo as condi¢des de cada meio. No Brasil,
por exemplo, a semelhanga do que ocorre na In-
glaterra, ‘o servigo puiblico oferece atrativo bas-
tante para conseguir uma apreciavel concorréncia
ao provimento dos cargos. Haja vista o vulto
das inscri¢des para os tltimos concursos, de dacti-
légrafo, estatistico-auxiliar, escriturario, servente e
guarda sanitario. Ja nos Estados Unidos se ob-
serva um movimento em sentido inverso : o fluxo
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manifesta-se -do servigo piuiblico para as empresas
particulares, tornando, assim, mais aguda a ne-
cessidade de atrair pessoal habilitado.

O problema da instituigio de um sistema de
carreiras apresenta um aspecto principal : em que
sentido desenvolver as possibilidades de promogao.

O progresso do funcionario tem duas mani-
festagdes, como vimos : a ascengdo funcional e a
melhoria de condigées financeiras, ambas impor-
tantes. A solugdo consiste em conjuga-las de
forma que a elevagdo a um outro nivel de traba-
lho acarrete um acréscimo de vencimento ; e, por
outro lado, estabelecer um esquema de éumentp
de salario sem variagdo de fungdo, a ser conce-
dido aos funcionarios que, embora sem aptidoes
para um nivel superior de trabalho, demonstram
eficiéncia na sua fungao atual.

A base de um procedimento dessa natureza
encontra-se num sistema de classificagdo de car-~
gos que atenda, ndo s6 a especializagao, mas, tam-
bem, & gradagdo de importancia, dificuldade e
responsabilidade das fungées. Isso, aliado a um
plano racional de remuneragao, permitiria articular
aqueles dois aspectos do progresso do empregado,
evitando-se, dessa forma, os graves inconvenien-
tes que decorrem da promogao de fungdo sem
aumento de salario.

Langados ésses fundamentos, o problema se
concentra no modo de ampliar as possibilidades
de acesso.

Duas providéncias se impdem : permitir as
transferéncias entre os diversos -6rgdos da:admi-~
nistragdo, inclusive a transferéncia com . promo-
¢ao; e vedar, ou pelo menos dificultar de-muito,
o ingresso nas classes intermediarias. Em outras
palavras, reservar os postos superiores para o pes-
soal ja pertencente ao servigo.

Como questdo correlata surge a de saber si
a selecdo inicial deve ser conduzida -na base ex-
clusiva das habilitagdes necessarias ao cargo de
cujo provimento imediato se cogita, ou-si devem
ser levados em conta os requisitos dos cargos
superiores, dentro da linha normal de promogao.
No primeiro caso, o acesso deveria ser necessa-
riamente precedido de exame em que se verifi-
casse a aptiddo do funcionario para as fungdes
superiores, alem da pesquisa de outros elementos
que nao podem ser apurados por ésse meio. No
segundo, o exame seria dispensavel, embora re-
comendavel até certo ponto como instrumento
de comparacdo dos candidatos.

E' fora de divida que, num verdadeiro sis-
tema ‘de carreiras, ndao ha como hesitar entre es-
sas alternativas. De nada valeria ampliar as pos-
sibilidades de promogdes si nao fosse preparado
um potencial correspondente. Selecionado o pes-

-soal na_ estrita base das aptiddes necessarias ao

exercicio do cargo inferior, seria for¢oso abando-
nar o critério exclusivo de promogao para provi-
mento dos cargos superiores. 1er-se-ia destrui-
do, por um-lado, o que se construira por outro.

Selecdo para promogao

O_problema -da -promogdo, como vimos, des-
dobra-se em :

1. pesquisar o melhor modo de ampliar as
possibilidades de acesso; e

2. determinar o critério de escolha do pes-

.- soal a ser promovido.

A primeira questdo, ja estudada, encontra so-
lugdo no sistema de carreiras. Passemos a se-
gunda. v

Em primeiro lugar, cumpre mais uma vez ter
presente a distingdo entre promocao verdadeira,
o progresso simultaneo de fungao e salario, e o
simples  acréscimo de :vencimento concedido na
mesma _fungdo.. Tratando-se de fenémenos de
natureza diversa, a solu¢do ha de variar confor-

“me 0 caso. -

A finalidade precipua do aumento de salario,
sem variagdo de fungdo, reside em premiar a efi-
ciéncia do empregado. A grande preocupagio
deve consistir, portanto, em desenvolver um pro-
cesso de avaliagao de eficiéncia que corresponda
as diferengas reais, do que nos ocupamos adiante.

Em certas jurisdi¢des, o aumento é concedido
em atengdo a consideragdes de outra ordem, como
o desenvolvimento das necessidades financeiras
-com o decurso do tempo. Na administragdo do
Distrito Federal, por exemplo, introduziu-se o sis-
tema de aumentos bienais, meio pelo- qual se pro-
cura manter o vencimento em proporgao as ne-
cessidades crescentes, admitindo que seja essa a
tendéncia.

Teoricamente, ésse aspecto da questdo en-
contraria solugdo melhor num sistema de quotas
proporcionais aos variaveis encargos do funcio-
nario, de-modo que, aparte o prémio a eficiéncia,
as diferencas de salario, para a mesma funcao,
proporcionassem a todos o mesmo padrdo de vida.

g
f
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As dificuldades de ordem pratica, entretanto,
desaconselham a adogdo de um plano dessa na-
tureza. O aumento periédico atinge, até certo
ponto, o mesmo objetivo.

Combinados os dois fatores, o mais satisfa-
torio sistema consistiria na concessdo de aumentos
periddicos, variaveis segundo o grau de eficiéncia
do empregado e condicionados a um minimo de
eficiéncia desejada. Isso equivale a dizer que
ndo seriam aumentados os que nado atingissem
aquele limite minimo e que os restantes obteriam

acrescimos proporcionais as diferencas observadas
na eficiéncia de cada um.

—————

A promogdo de fungdo oferece um aspecto
completamente diverso do simples aumento de sa-
lario. Nela se encerra um verdadeiro problema
d.e selecdo, desde que se cogita de elevar o fun-
cionario a um trabalho de nivel superior, do ponto
de vista de dificuldade e responsabilidade.

Os processos mais em Vo
racao de antiguidade :

Cla com que o funcion
atual ;

ga consistem na apu-

ario executa seu trabalho
na apreciagdo subjetiva de caracteres pes-

soais ; na realizagio de provas, com ou sem carater
de competi¢do ; e em sistemas mixtos.

A antiguidade,
género de promogao,
instrumento de com

erigida em base para ésse
$6 encontra justificativa como
bate ao favoritismo ou como

Co P
ntrapeso as falhas porventura encontradas na

aplicacio de outros critérios.
l:lsdlc;(“)es em que a atitude dos a
€ de molde a inspirar confian

Realmente, nas ju-
dministradores nao

e Hanga na honeitidade
: e suas decisdes, a promogdo por
antiguidade desempenha o papel de taboa de sal-
‘;\Imento, a que se apegam os menos. favorecidos.
' as, do ponto de vista estritamente da selecdo,
€ O critério que menos, se recomenda.
Em que pese a opinido dos defensores désse
Processo de escolha, nada autoriza -a conclusio
de-que a longa permanéncia em determinado tra-

bal g
: h? acumula habilitagdes para o exercicio de
uncdes superiores.

2 Ao contrario, o que a pratica
®m demonstrado & q

St ue o empregado se .estiola na
i o trabalho de rotina, ‘em cuja perma-
;‘:;Chz‘ Vai perdendo o potencial de que porven-
it Isponha. Anos a fio num servico de re-
E:;‘:::membotafn a mentalidade c.io. .fux'lcionério,
S iod racxosnnlf), am.xlam a mxcxatlv'a. des-
e n epende‘ncxa de julgamento. E o.baf—
Para neutralizar a vantagem da experiéncia

na verificagdo da eficién-

adquirida em servigo, finico argumento de que se
valem os defensores do critério. A experiéncia,
de fato, é um elemento que se deve reputar indis-
pensavel ; mas o que dai se conclue é, pura e
simplesmente, a necessidade de um estagio, de uma
fase de adaptagdo preliminar a promogao. Quan-
do, porém, ésse periodo se alonga em excesso, a
experiéncia transforma-se em burocracia que erige
em principios intangiveis os processos de rotina
a que o funcionario se habituou.

A apuragao da eficiéncia com que o funcio-
nario se desempenha de seu trabalho atual cons-
titue tambem, em larga escala, base para promo-
¢do. Trata-se,"¢ verdade, de elemento realmente
importante, mas insuficiente para autorizar, por si
56, o acesso de fungdo. Com efeito, o empregado
que ndo revela eficiéncia bastante, no servico a seu
cargo, ¢ de supor que muito menos o consiga nu-
ma fungao de nivel superior. Mas a circunstan-
cia de se mostrar eficiente num determinado tra-
balho ndo permite concluir pela aptiddo para exe-
cutar um outro, de dificuldade e responsabilidade
maiores. A eficiéncia no cargo atual deve cons-
tituir, portanto, uma condigao sine qua non e nada
mais do que isso. '

O panorama atual do nosso servico ptblico
oferece um vasto campo para observacio dos efei-

‘tos desastrosos do érro de se promover o funcio-

nario na base exclusiva da eficiéncia demonstrada
na fungéo inferior. Principalmente nas chamadas
carreiras burocraticas, os quadros estdo cheios de
funcionarios visivelmente incompetentes para o
exercicio dos respectivos cargos. Eram serventes
que, por serem bons serventes, passaram a guar-
das; por serem guardas de mediana eficiéncia,
passaram a auxiliares de escrita; e, por for¢ca da
inércia, sdo hoje escriturarios e oficiais adminis-
trativos.

Além da eficiéncia no trabalho atual, cumpre
verificar si o funcionario possue as habilitagoes
necessarias ao desempenho do cargo que se quer
preencher. Naquilo que puder ser investigado
por meio de exame objetivo, ésse é o caminho in-
dicado. Mesmo que a sele¢do inicial ja se haja
processado levando em conta as possibilidades de
acesso, recomenda-se o exame, com o carater de
competicao entre os candidatos, com o que se ob-
tera . melhor selegdo. :

Resta a parte que, no estado atual dos co-

nhecimentos humanos, ndo pode constituir objeto

de teste. E' um conjunto de caracteristicas pes-
soais, tais como iniciativa, independéncia de jul-
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gamento, capacidade de organizagdo e diregao, as-
cendéncia sobre os companheiros etc. Em rela-
¢do a ésses elementos, a principal fonte de infor-
magdo reside nos chefes imediatos, que tém, no
contacto diario, oportunidade de observar as qua-
lidades demonstradas pelo funcionario. '
Registrado, periodicamente, o produto .dessa
observagdo em torno da eficiéncia e de tragos pes-
soais, obtém-se os elementos que, aliados ao
concurso de carater interno, fornecem a melhor
base para promogdo de fungdo : eficiéncia no ser-
vico atual e habilita¢des 'pafa o servico futuro.

Avaliacdo da eficiéncia

Como acabamos de expor, a promogao de-
pende, em grande parte, da eficiéncia demonstra-
da pelo funcionario no seu trabalho atual. Do
maior ou menor cuidado que se dispensar a ésse
problema depende, portanto, o maior ou menor
acérto na realizagdo das promogdes. Isso justi-
fica o interésse que nos altimos tempos vem sendo
despertado em térno do assunto. !

O problema, alias, cresce de significagdo si
atentarmos para a circunstancia de que ndo s6 na
promogao repercute acentuadamente a apuragao
da eficiéncia. Realmente, suas aplicagdes se des-
dobram por tal forma que nao sera exagéro capi-
tular o assunto entre os de maior realce na ad-
ministra¢do de pessoal.

Em primeiro lugar, o indice de eficiéncia cons-
titue um valioso instrumento para pOr a prova
o sistema empregado na sele¢do inicial. Sendo
a eficiéncia o objetivo supremo de todo o con-
junto da administragdo de pessoal e, portanto,
da selecdo para ingresso, a eficacia dos proces-
sos utilizados nessa fase pode ser avaliada em
termos do grau de eficiéncia demonstrada pelos
novos empregados no desempenho da tarefa que
lhes fér atribuida. A falta de correlagdo entre
o resultado da selegdo inicial e o resultado da
execugdo do trabalho, por parte dos novos no-
meados, é sinal evidente de érro, num ou noutro
processo de apuragdo. Portanto, quando puder-
mos dispor de um sistema de avaliagdo de eficién-
cia que inspire o necessario grau de confianga,
teremos um elemento seguro de contréle do pro-
cesso de selegdo inicial, cuja revisdo se impde quan~
do os resultados ndo sdo confirmados pela pratica.

Quando é o processo de sele¢do inicial que
oferece maiores condi¢des de seguranga, pelo des-
envolvimento atingido, como se verifica na fase

atual, ocorre justamente o inverso : éle é que pas-
sa a constituir um elemento de contréle do pro-
cesso de avaliagdo de eficiéncia.

Alias, acham-se tdo intimamente ligadas as
duas cousas que podem ser consideradas como
complemento uma da outra. Na fase que se se-
gue & nomeagao, no estagio probatério, a avaliagdo
da eficiéncia deve ser elemento decisivo para de-
terminar a permanéncia ou a exclusao do funcio-
nario. Representa, portanto, um prolongamento
da selegdo para ingresso.

Outra vantagem da determinagdo dos indi~
ces de eficiéncia reside em evidenciar os pontos
fracos do desempenho do funcionario — quando
feita por um processo desenvolvido que obrigue
a analise — facilitando assim a orientagdao a se-
guir no treinamento individual.

Por todos esses motivos o problema reves-
te-se de capital i/mporténcia, que. exige especial
tratamento.

Ninguem melhor que o chefe imediato se acha
em condi¢des de apreciar o trabalho de seus su-
bordinados. Essa situag@o privilegiada, que des-
fruta em virtude do contacto direto, acarreta-lhe,
por outro lado, uma sobrecarga de responsabili-
dade, pois a opinido que emite é decisiva, na
maioria dos casos. Dai a necessidade de cercar
ésse julgamento do maximo de seguranga, para
ndao comprometer o sistema.

Como todo julgamento subjetivo, a avalia~
¢do de eficiéncia estd sujeita a grandes possibili-
dades de érro. O problema consiste em reduzi-
las e é justamente nesse sentido que se vém orien-
tando todos os esforgos por parte dos estudiosos
do assunto.

O desenvolvimento do problema deve ter
um duplo sentido : por um lado, assegurar, tanto
quanto possivel, as bases de um julgamento obje-~
tivo ; por outro, treinar os julgadores na maneira
de proceder ao julgamento.

Aos menos experimentados, a primeira idéia
que ocorre é julgar o valor do funcionario pela
quantidade de sua produgdo. Além de cometer
o érro de desprezar a qualidade do servigo, ésse
processo descura, por completo, de um aspecto
importante da questdo, que é a diversidade de
condi¢des em que o trabalho se processa. A su-
perioridade quantitativa da produgdo, mesmo igua-
lada a qualidade, ndo significa maior eficiéncia,

|
|
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si.nao forem tambem iguais as condigdes do tra-
balho. Cumpre levar em conta o ambiente em
que se desenvolve o servigo, as condigdes de ilu-

minagdo, aquecimento e ventilagdo, os elementos

de perturbagdo, a natureza do equipamento, as
condi¢cdes de conforto, a disposi¢do do material,
fatores ésses que atuam fortemente no resultado
da producéo.

A necessidade, pode-se dizer premente, de
encontrar uma solugdo para o problema determi-
nou a intensificacdo dos estudos em térno do as-
sunto, conduzindo as chamadas “graphic rating
scales” que surgiram nos Estados Unidos, repre-
sentando um consideravel progresso no trato da
questdo.

Em esséncia, o processo consiste em analisar
os elementos constitutivos da eficiéncia, para cada
natureza de trabalho, e fixar, em relacdo a cada
um désses requisitos, os diversos graus em que
possam ser satisfeitos. Materialmente, as qua-
lidades sdo enumeradas em coluna vertical, a cada
uma correspondendo uma linha horizontal gra-
duada. Nessas linhas o julgador manifesta o
conceito que forma do empregado, em relagdo
a cada uma das condigdes enumeradas, o que faz
apondo um sinal no ponto que melhor lhe pareca
exprimir o seu julgamento. Pela aplicagdo de
um dispositivo especial, essas marcas sdo tradu-
zida® depois em expressdo numérica e o indice
final de eficiéncia é determinado pela soma ou
média, aritmética ou ponderada, daqueles valores
parciais (pag. 11).

Um melhoramento depois introduzido consis-
tiu em definir, em vez de enunciar, os requisitos
e seus correspondentes graus. Assim, o elemen-
to “qualidades de cooperagdo’, por exemplo, é
descrito como “capacidade de trabalho em comum
e para outrem ; presteza em submeter a uma expe-~
riéncia razoavel novos métodos e idéias; tendén-
cia para se conformar a orientagdo superior’”. E
os respectivos graus sdo enumerados da seguinte
forma :. “obstrutivo ; dificil de se lidar; coopera-
dor ; muito .cooperador ; maior cooperagido pos-
sivel”.

Evidentemente, isso contribue para maior
precisdo de julgamento ; primeiro, porque obriga
ao detalhe, evitando assim o perigo de se tomar
uma parte pelo todo ; depois, porque os graus sio
expressos objetivamente, em substituicdo a termos
vagos como bom, mau, muito, pouco, etc.

Néo obstante o progresso que representaram,
as “graphic rating scales” ndo resolveram o pro-

blema. A aplicagdo pratica ndo correspondeu a
espectativa.

O principal defeito désse sistema consiste no
excesso de precisao que se procurou atingir. Com
efeito, é trabalho vao pretender classificar o pes-
soal, por ordem de eficiéncia, com diferencas de
uma unidade numa escala de 100 ou mais pontos.
Para tanto seria necessario : 1.° proceder a uma
analise perfeita dos elementos constitutivos da efi-
ciéncia ; , 2.° assequrar unidade de critério no
julgamento ; 3.° atribuir a cada elemento a justa
ponderacdo, sequndo a importancia que represen-
tasse no conjunto. Como nao se pode pretender
a perfeicdo — e o grau de aproximagdo decresce
a medida que se avolumam os fatores de ordem
subjetiva — qualquer tentativa de precisdo em
excesso redunda, necessariamente, em maior pro-
babilidade de érro. Realmente, si ndo se pode
pretender uma discriminagao perfeita dos elemen~
tos constitutivos da eficiéncia, nem determinar o
exato coeficiente que cada um representa no total,
e, muito menos, conseguir absoluta unidade de
critério no julgamento, forgoso é reconhecer a
inexpressividade de pequenas diferencas numéri-
cas num sistema dessa natureza. Em sa concién-
cia, ndo se pode dar crédito a variagdes de pou-
cos pontos, numa escala centesimal, quando essas
variagdes decorrem de uma apuragao necessaria-
mente viciosa. Dentro de uma certa amplitude,
é preferivel estabelecer o nivelamento, que assim
sera menor o érro do que consagrando resultados
de suposta precisdo matematica.

Foi justamente nesse sentido que, mais re-
centemente, se desenvolveu um outro sistema, ela-
borado, ap6s longo trabalho, pela Divisio de Pes-
quisas da Comiss@o do Servigo Civil, nos Estados
Unidos (pags. 13 e 15). Compreendida a impos-
sibilidade de descer a um extremo de rigor na clas-~
sificacdo do pessoal pela eficiéncia no trabalho, o
plano foi elaborado na base de distribui¢ao do pes-~
soal por cinco grupos : excelente, muito bom, bom,
sofrivel, deficiente. A avaliagdo desenvolve-se em
torno de 3 principais elementos : qualidade do tra-
balho, produtividade e aptiddes demonstradas. O
julgamento, sob cada um désses aspectos, é prece-
dido, porém, de um exame mais detalhado, em
torno de diversos fatores. Assim, ao se avaliar
a produtividade, por exemplo, procura-se verificar
a quantidade de trabalho realizado; a atividade
do funcionario, sob o ponto de vista de aplicagao
de energia e tempo ao servico, bem como interés-
se demonstrado ; a presteza em terminar as tarefas
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que lhe sdo atribuidas ; a eficacia em obter suficien-
te producdo de seus subordinados, quando for
0 caso; e qualguer outro elemento ndo indicado,
que ocorra ao julgador. Apreciado o funciona-
rio sob ésses diversos aspectos e indicado por um
modo convencional o conceito que se forma —
muito (+), pouco (—), ou meio termo (V) —
segue-se, nessa base, o julgamento do item “pro-
dutividade'.. Neste ponto, é importante notar
que os julgamentos parciais, a que acabamos de
nos referir, ndo conduzem matematicamente a um
determinado grau de produtividade, mas consti-
tuem, apenas, uma base, uma orientagdo para o
julgador. E' um elemento de auxilio, para asse-~
gurar maior objetividade, sem, contudo, incidir no
excesso de falsa precisdo, que caracteriza as
“graphic rating scales”

O julgamento, relativo a cada um dos trés
elementos principais, exprime-se por pontos, em
escala de 1 a 10, na ordem inversa de valores :

ou 2 — excelente
ou 4 — muito bom
ou 6 — bom

ou 8 — sofrivel
ou 10 — deficiente.

Ao lLN B BRI

Feita a soma, o resultado se enquadra numa
amplitude de 3 a 30 e é interpretado de acérdo
comi a seguinte escala :

3 a7 ~— excelente

8 a 13 — muito bom
14 a 19 — bom

20 a 24 — sofrivel
25 a 30 — deficiente.

Aqui, mais uma vez, se nota a preocupacao
de evitar a rigidez matematica, coeficiente de érro.
Ultimado o trabalho, desaparece o niimero de pon-
tos, para subsistirem apenas os cinco grupos em
que se classificam os funcionarios.

Esse plano, que vem sendo executado ha cér-
ca de 4 anos na administracio federal norte-ame-
ricana, representa um passo a mais na solugdo
do problema; mas nem por isso se deve consi-
derar encerrada a questio. A analise dos ele-
mentos constitutivos da eficiéncia nele aparece
incompleta e acreditamos que seja ésse um dos

motivos por que, segundo a experiéncia ja obtida,-

nao parece que venha a corresponder plenamente
a espectativa. A variedade das fungdes repre-

sentadas no servigo publico determina uma corres-
pondente variagdo de caracteristicas da eficiéncia.
Para reuni-las em dois formularios foi preciso
condensa-las em termos mais genéricos do que
seria de desejar, com sacrificio da objetividade
do julgamento, por falta do auxilio que a maior
discrimina¢@o fornece.

Nesse particular, mais um avango foi reali-
zado com o sistema de J. B. Probst, cujo prin-
cipal mérito consiste em ampliar a enumeragdo das
caracteristicas de possivel influéncia na determi-
nacao da eficiéncia do empregado e, ao mesmo
tempo, traduzi-las em termos objetivos. Assim,
referindo-se a pontualidade, por exemplo, relacio-
na o Sr. Probst as seguintes caracteristicas':

quasi sempre atrasado

geralmente atrasado

frequentemente atrasado

geralmente pontual

nunca, ou quasi nunca, atrasado ;

e

sai quasi sempre antes da hora

sai geralmente antes da hora

sai frequentemente antes da hora

olha muito o relégio ao se aproximar a hora
da saida

raramente sai antes da hora

nunca sai antes da hora.

Nesse sistema, o trabalho do chefe limita-se
a assinalar, dentre as caracteristicas enumeradas, as
que se aplicam ao funcionario. O indice de efi-
ciéncia resulta da tradugdo dessas caracteristicas
em pontos, pela aplicacdo de uma chave de que
o Sr. Probst tem privilégio. Q trabalho do che-
fe, como se vé, é grandemente facilitado e a efi-
cacia do sistema depende da propriedade do valor
que se atribuir a cada uma das caracteristicas.
A verdade é que, segundo as referéncias, a apli-
cagdo pratica tem obtido resultado satisfatério em
diversas jurisdi¢des, nos Estados Unidos.

Um aspecto dificil do problema é a verifica-
¢ao do coeficiente com que entra cada elemento
na determinacao da eficiéncia.

Ha varia¢des que sdo evidentes. A urba-
nidade do funcionario, a acessibilidade, sdo carac-
teristicas importantes nos cargos que exigem o
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contacto do publico, mais que em quaisquer ou-
tros ; o espirito de colaboragdo tera menor valor
numa fungdo isolada — tanto quanto o permita
o entrelacamento do servico — que num trabalho
de equipe ; a presteza das reagdes, de capital im-~
portancia para o motorista, ¢ de pequeno valor
para o escriturario; a discre¢do, indispensavel ao
médico, é de somenos importéncia no carpinteiro.

Em relacdo a um mesmo trabalho, porém, ja
nao ¢é facil determinar a importancia relativa de
cada elemento. Em que propor¢do atuam, na efi-
ciéncia do enfermeiro, a competéncia profissional
e o carinho dispensado aos doentes? Em rela-
¢do ao policial, o vigor fisico e a urbanidade com
o publico? Para a telefonista, a pontualidade e
o tom de voz?

S6 uma detida analise das funcdes referentes

aos cargos fornece base sélida para qualquer es-
tudo nesse sentido.
. O grau de eficiéncia do empregado é a rela-
cao entre o trabalho executado e as exigéncias do
cargo. A primeira preocupagdo deve consistir,
portanto, em fixar quais sejam essas exigéncias,
para determinar depois o grau em que o funcio-
nario as satisfaz. Esse trabalho encontra, nos
sistemas de classificacdo minuciosa dos cargos pe-
las funcGes exercidas, uma base sélida para des-
envolvimento. Dizemos base para . desenvolvi-
mento porqgite a analise das fungdes para efeito
de classificagdo, por muito minuciosa que. seja,
nao desce aos detalhes que sdo necessarios para
o fim de apurar a eficiéncia do empregado. Aqui
devem ser levados em conta elementos particula-
rissimos que a classificacdo ha de desprezar si
nao quizer reconhecer a inexisténcia de dois car-
gos iguais. E’' um trabalho, portanto, que deve
caber ao chefe imediato, a éle que, pela natureza
de suas fungdes, pelo contacto direto, se acha em
posi¢do de observar ésses pequenos detalhes.

1

O aperfeicoamento de qualquer sistema de
apuragao de eficiéncia depende, portanto, de trei-
namento dos chefes. Treinamento como chefes
e como julgadores.
em detalhe as exigéncias dos cargos sob seu con-
trole, as particularidades de cada um, as condi-
¢oes em que o trabalho se desenvolve, sob todos
os aspectos. S6 de posse désses elementos po-
derdo apreciar o grau em que os funcionarios sa-
tisfazem aquelas exigéncias e verificar os moti-

E' preciso que conhecam |

vos da maior ou menor eficiéncia : si determinados
pelo, fator pessoal ou si pelas condi¢des do meio.

Como julgadores, devem ser treinados no
sentido de se lhes incutir no espirito a esséncia
do sistema, com o objetivo de lhes despertar o in-
terésse e afastar o elemento pessoal de resistén-
cia, negligéncia ou parcialidade. E, em conjun-
to, devem ser orientados no sentido de se obter
um padrdo de julgamento, unidade de critério in-~
dispensavel ao bom éxito do plano.

As probabilidades de érro em grande parte
decorrem da incompreensdo do sistema, determi-
nando a resisténcia, quando a falta de percepgéo
das verdadeiras finalidades ofusca a vantagem de
sua aplicagdo criteriosa, ou simples displicéncia,
muito comum aos espiritos comodistas, refratarios
aos novos empreendimentos pela aversdo a idéia
de um esférgo para se adaptar. Nesse caso,
muito se ‘pode esperar de um bem orientado trei-
namento, no sentido de deixar claros os objetivos
do sistema e as maultiplas vantagens de sua
aplicagdo.

Dai resulta a necessidade de centralizar num
6rgao a supervisao de todo o processo, ndo s6 para
realizar o treinamento dos chefes, como para rever
o julgamento, assegurando unidade de critério e
eliminando os possiveis fatores de ordem pessoal.

11

O PROBLEMA NA ADMINISTRACAO
: FEDERAL BRASILEIRA

Antecedentes

Seria trabalho supérfluo repisar sébre o que
se tem propalado a respeito da desordem que ca-
racterizou a administra¢do de pessoal na jurisdi~
¢ao federal brasileira, até 1936.
um 6rgao de administragdo central, ao mesmo tem-
po determinante e consequéncia da falta de um
sistema, concorria para a diferenciacdo, cada vez
maior, das solu¢des adotadas. So6 um traco ca-
racteristico permanecia constante, de modo quasi
absoluto : o favoritismo que campeava sem freios,
manifestando-se de preferéncia, e com consequén-
cias mais graves, na seleg¢do inicial e na promogao.

Um estudo retrospectivo ndo conduziria a
qualquer conclusdo sobre a existéncia ou vanta-
gens de um sistema ou de outro, pelo simples

A auséncia de.
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fato de que ndo havia sistema. Para uma cousa
apenas serviria — demonstrar que o movimento
iniciado em 1935 e que culminou na promulga-
¢ao da Lei n. 284, de 1936, representou a satis-
facao de uma necessidade imperiosa, de construir
alguma cousa em térno désse assunto de capital
importancia para a vida administrativa do pais,
eliminando o favoritismo que sempre dominou.

A Lei n. 284 realizou ésse objetivo. E é
nisso que consiste o seu valor principal, mais que
na esséncia do conjunto. Ela introduziu um sis-
tema que, bom ou mau, impressiona pelo cunho
de organicidade, tanto mais quanto nasceu do
nada; e desferiu um profundo golpe no favor
pessoal ou politico para ingresso nos quadros
do funcionalismo.

A Lei do Reajustamento representa o mesmo
fenomeno que em 1883 se produziu nos Estados
Unidos e aqui veiu se reproduzir cérca de 50 anos
depois : a luta contra o favoritismo de tdo desas-
trosas consequéncias sdbre o servi¢o publico.
Marcou, assim, o inicio de uma fase nitidamente
distinta na vida administrativa do pais, que nos
altimos tres anos vem assistindo a um desenvol-
vimento crescente do estudo em térno das ques~
toes de pessoal.

Data de 1936, portanto, a primeira tentativa
séria de resolver, em carater geral, os problemas
de selegdo e promogdo. De entdo para ca, o as-
sunto tem concentrado, em grande parte, a aten-
¢do dos nossos administradores, empenhados que
estao em melhorar os servigos oficiais, tdo desacre-
ditados no conceito piblico. ?

A selecdo inicial assumiu rapido desenvolvi-
mento, cujas consequéncias benéficas ndo se fize-
ram esperar. A remodelagdo completa dos pro-
cessos adotados, assentes agora em base cientifi-
ca e revestidos de condicdes sequras de moralida-
de, ja se vem refletindo na eficiéncia do servico,

que em cada novo funcionario conta com um ele- .

mento dotado das aptiddes necessarias ao desem-
penho do cargo para que foi escolhido.

Ja o problema das promogdes, embora cons-
tituindo tambem uma das preocupagdes primor-
diais dos responsaveis pela nova ordem de cousas,
nao atingiu o mesmo grau de desenvolvimento.
E o motivo vamos encontrar na complexidade da
questdo, na dependéncia estreita em que se encon~
tra de outros problemas da administragdo de pes-
soal, cuja solugdo, adotada pelo novo sistema, res-

tringiu-lhe as possibilidades de livre desenvol-
vimento.

Probabilidades de acesso

Muito se tem escrito e muito se tem falado,
nestes ultimos anos, sébre os melhoramentos que
a Lei n. 284 introduziu na administragdo piblica
brasileira. E a instituigdo de um sistema de

carreiras & um dos aspectos que mais se procura -

salientar.

Reconhecendo, embora, o progresso que in-
contestavelmente se realizou, cumpre ndo super-
estimar o regime, cuja principal vantagem se en-
contra, ndo na esséncia, mas na circunstancia pura
de se ter creado um sistema.

Quanto as possibilidades de acesso, foram
ampliadas, sem davida. Os numerosos cargos
estanques e os pequenos grupos de cargos liga-
dos por uma linha normal de promogdo foram
reunidos nas chamadas carreiras, constitutivas de
quadros de consideravel extensdo. Mas, si des-
cermos a maiores miniicios no exame do conjunto,
verificaremos que o tdo propalado sistema de car-

reiras muito deixa a desejar. E o motivo se en-

contra no plano que foi adotado para a classifi-
cac@o' dos cargos.

Realmente, em relagdo a ésse ponto o tra-
balho ndo foi além da primeira fase, na ordem
natural de desenvolvimento : grupamento por pro-
_fissdo, ou natureza de servico, sem baixar aos de-
talhes de uma ‘classificacdo precisa, que teria como
base a gradagao de importancia, dificuldade e res-
ponsabilidade das fun¢des. A especializagdo pro-
fissional, assim mesmo defeituosa, foi o finico ele-
mento que se levou em conta, no pressuposto de
que a fungdo se caracteriza exclusivamente pela
profissdo representada. Em outras palavras, as
funcdes pertinentes a cada especializagdo foram
consideradas em conjunto, como si ndo compor-
tassem maior detalhe de classificagdo. As clas-
ses, constitutivas de cada carreira, ndo corres-
pondem a natural gradagdo de importancia, res-
ponsabilidade e dificuldade mas, simplesmente,
a uma escala de vencimentos que se aplica inde-
pendentemente do grau da fungéo exercida. Para
fins de classificacio nao interessa, no novo sis-
tema, indagar si o funcionario dirige ou é dirigi-
do, si age por determinagdo prépria ou segundo
instrucoes recebidas, si tem ou ndo liberdade na
escolha do tempo e modo de executar o trabalho,
si assume a responsabilidade de decisdes ou si
executa apenas um servigo preparatério a decisdo

de outrem, si faz trabalho de pesquisa ou de ro-.
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tina, enfim, todos ésses elementos que contribuem
para estabelecer diferentes niveis de fung@es. *
Esse tipo de classificagdo, consagrado pela
Lei do Reajustamento, influe, de modo decisivo,
no problema da promogdo, a partir do seu con-~
ceito.
« A defini¢do legal que possuimos é que pro-
mog@o “é o ato do Presidente da Repiblica, pelo
qual o funcionario piiblico civil tem acesso, em
carater efetivo, a classe imediatamente superior
aquela que ocupa na carreira profissional a que
pertence’” (art. 1.° do decreto n. 2.290, de ja-
neiro de 1938, modificado pelo decreto n. 3.409,
de dezembro de 1938).

Verificado que as classes integrantes de cada
carreira se distinguem umas das outras unica-
mente pela diferenca de vencimentos e que, por
conseguinte, o funcionario pode ser chamado a
executar qualquer fungdo prépria de sua especia-
lizagdo profissional independentemente da classe
a que pertenca, a conclusdo é que o “acesso a
classe imediatamente superior”, de que fala o re-
gulamento, néo obriga a atribuicdo de fung¢des no-~
vas, representando, apenas, um acréscimo de sala-
rio. E' mesmo da esséncia do regime a possibi-~
lidade de permanecer o funcionario, promovido,
no exercicio das mesmas fun¢des que vinha execu-~
tando ; e essa possibilidade foi consagrada na pra-
tica por falta de um plano minucioso de classifi-
cagao dos cargos.

O nosso tipo normal de promogdo consiste,
portanto, no acréscimo de salario sem variagdo
de funcdo. Nao temos, pelo menos com @ésse
nome, a promogao de funcdo conjugada ao aumen-
to de vencimentos. E’ verdade que o fenémeno
existe, porém, deslocado inteiramente para o capi-
tulo da seleg¢@o inicial. De fato, o acesso de um
funcionario, de uma carreira a outra, apresenta
todas as caracteristicas de uma promogdo perfei-
ta, no verdadeiro sentido da palavra. Mas es-
capa, no nosso sistema, as normas reguladoras
do assunto, para ser encarado como nomeagdo.

Isso, alias, revela perfeita coeréncia. Pro-
mogao e carreira sdo dois conceitos inseparaveis.,

Si aqui se considera carreira, ndo a “ocupagdo hon- -

rada que se toma geralmente na mocidade, com
espectativa de progresso, e que se segue até a
aposentadoria’, mas um grupo de cargos referen-
tes a uma certa natureza de fungdo, escalonados
por padrdes de vencimentos, o acesso de um a
outro grupo foge ao &mbito da carreira, o que lhe

tira, dentro do sistema, o carater de promogao.
Em consequéncia, ésse importante aspecto da ad-
ministragdo de pessoal é inteiramente descurado,
confundindo-se com os candidatos estranhos os
funcionarios que aspiram a uma situa¢do mais ele-
vada, do ponto de vista funcional e pecuniario.

E' interessante focalizar, a ésse propésito, a
situagdo do pessoal das carreiras de nivel inferior,
no nosso sistema. Um escriturario, por exemplo,
que ingressa no servigo publico com a remunera-
¢do de 600%0, tem diante de si a espectativa mo-
desta de promog¢do ao maximo de 900$0. Esse
fim de “carreira” é evidente que ndo satisfaz as
necessidades de quem presumivelmente se encon-
tra, a essa altura, pejado de encargos de familia.
Além do efeito psicologico de desastrosas conse-
quéncias, essa situagdo conduz ao exercicio de
outras atividades, com prejuizo evidente para o
servi¢co ptblico. >

O terceiro tipo de promogdo — elevagio de
nivel de trabalho sem correspondente acréscimo
de vencimento — aparece tambem — embora nio
sistematizado — como corolario do plano de clas-
sificagdo dos cargos. E aparece com todas as
consequéncias desastrosas. "

De fato, tomadas em conjunto, para efeito
de classificagdo, as fungdes inerentes a uma de-
terminada especializagdo profissional, nem por
isso desaparece a gradagdo de importancia, difi-
culdade e responsabilidade. O desajustamento
entre essa gradagdo e a escala de salario, ao mes~
mo tempo em que determina o acréscimo de ven-
cimento sem varia¢do de funcdo, tem como con-
sequéncia o inverso : promocdo de fungdo sem
variagdo de vencimento.

Esta analise que vimos de fazer evidencia
quao pouco se realizou entre nés, em matéria de
carreira no servigo publico. Dissociados os dois
aspectos do progresso do funcionario, da-se-lhe,
ora a satisfagdo moral do reconhecimento de seu
valor, ora a satisfacdo de ordem financeira. No
primeiro caso, o beneficio é ilusério, pois a satis-
facdo logo cede terreno ao descontentamento ; no
segundo, contribue-se para a “burocratizacdo” do
empregado, destruindo-lhe a potencialidade para
evoluir.

O novo sistema de promogao falha, portanto,
em atingir o objetivo de maior eficiéncia através
do estimulo do funcionalismo pela ampliagdo das
possibilidades de acesso.. Cumpre corrigi-lo pela
instituicio de um verdadeiro sistema de carreiras,
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onde aparegam conjugados aqueles dois elementos
do progresso do funcionario.

Dentro do plano atual de classificagdao dos
cargos, alguma cousa se poderia fazer nesse sen-
tido, estabelecendo uma linha normal de promo-~
¢ao entre as carreiras referentes a mesma especia-
lizagéo, como escriturario e oficial administrativo,
estatistico auxiliar e estatistico etc. e permitir a
transferéncia com promogéio para carreira de es-
pecializagdo diferente .

Um verdadeiro sistema de carreira, entretan-
to, fugiria completamente ao tipo de classificagio
introduzido pela Lei 284. Tendo como base a
conjugagio daqueles dois aspectos do progresso
do funcionario, exigiria um plano de classificagiao
dia Cargos que assentasse, nao sé na especializa-~
§40, mas, tambem, na gradagdo de importancia,

rislponsabilidade e dificuldade das funcdes exer-
cidas,

As relagocs entre promogao e sele¢do inicial
de Pequena monta, no nosso sistema.
A questdo de saber quais as habilitacdes a
f;:gil:szir r:fl- Z? lecdo inicial decre~sce' d.e impor-
SR carreir:r armos q1.1e as func';oeé .at'lm?ntes a
Gt S:o consideradas indivisiveis. O
e aq)"fga ?, por exemp]o,‘erfl' condigdes de
Ky Ca;reirungoes‘ de efxgellhenro Hpara ingres-
s veriﬁcaa: ezta logicamente dlspensado.de
A gdo esde que, embora promovido,
5 ¢ixard de exercer “fungdes de engenheiro”.
o carrl:::;)slema subsiste e relagdo aquelas pou-
Heetit ;11;181 }fe acham ligadas pela mesmd -
e coma 0, de que represer'ltam diferen-
Cfiturério’e of.O.nlos ex.err.xplos.focalxzados de es-
il 1c1T admm1§trat1vo etc. Para es-
ShyS og'e.as uma lmhé normal dfe DEOIDS
P -Jetlvo de ‘:amphar as posilbxlxdades
» Seria de desejar que a selegdo para a

Carreirg ; g :
s de nivel inferior se realizasse, ndo exclu~
amente na hage

EXercicio dag peg
vi
¢

sdo

das aptiddes necesséarias ao
Sta og Tequisit Pectivas funges, mas tendo‘ er.n
8es pertence ltOS para dgsempenhc.) das aml.)ul'

Promogo nzs ACarreira de'mvel superior,
Concuyrgq intepo eria entdo ser feita mediante um
e e
fornar degne A .posmblhdades bastantes para
estranhas Icessano O recrutamento de pessoas
Mentog d;gn sto sem desprezar os restantes' .e—le,-

: 0s de consideragdo, como a eficién-

cia no cargo atual e aqueles fatores de apuragdo
objetiva dificil, como iniciativa, independéncia de
julgamento etc.

A Lei n. 284, sem definir uma politica em
relagdo a ésse ponto, previu, entretanto, a possi-
bilidade de uma orientacio nesse sentido. Assim
€ que, no art. 43, atribuiu ao Govérno a incumbén-
cia de determinar em regulamento :

a) as carreiras e classes em que o acesso de-
pendera de concurso de segundo grau etc.

b) as carreiras em que, ao concurso de se-
gundo grau, além dos funcionarios das
classes inferiores, poderdo ser admitidas
pessoas estranhas.

Deixou ao Govérno, portanto, a liberdade de
prover os cargos das carreiras de nivel superior

por selecao entre funcionarios de outras carreiras,

naturalmente de nivel inferior.

A' falta de uma expressa manifestacao do
Govérno em prol de uma politica neste ou naquele
sentido, e dado o campo restrito de suas realiza~
¢bes em matéria de selecdo de pessoal, pelo pe-
queno tempo decorrido de execugdo da Lei na-
mero 284, ndo se pode ajuizar de seus propdsitos
em relagdo-ao problema. Nota-se, porém, uma
certa tendéncia para a solugdo aqui preconizada.
Entre os concursos realizados pelo Departamen-
to Administrativo do Servigo Piblico, o que se des-
tinou a carreira de servente foi organizado em
bases tais que selecionou candidatos perfeitamen-
te aptos ao desempenho das fungdes de continuo.
O de escriturario, que ora se acha em processa-
mento, promete oferecer ao Servigo Publico pes-
soas, si ndo em condi¢des de exercer de pronto
o cargo de oficial administrativo, pelo menos com
suficiente base para um desenvolvimento nesse
sentido.

Si essa tendéncia se positivar com a realiza-
¢do de concursos de 2.° grau, tera o Govérno atin-
gido, em parte, um dos principais objetivos de um
sistema racional de promogdes, que é a ampliacdo
das possibilidades de acesso.

Uma providéncia dessa ordem, porém, nao
poderia desde logo ser tomada de modo absoluto,
com exclusdo de pessoas estranhas. A deficién-
cia dos antigos processos de selegdo determinou
o panorama contristador que hoje se nos oferece,
em relacdo ao nivel cultural da massa do funcio-
nalismo, especialmente nas chamadas carreiras de
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escrita, ou burocraticas. Entre serventes, o anal-
fabetismo é comum ; entre escriturarios, nao é difi-
cil encontrar quem desconheca as capitais dos
Estados do Brasil, ndo saiba distinguir entre subs-
tantivo e adjetivo e chegue mesmo a titubear ao
recitar o alfabeto; entre oficiais administrativos,
ha quem conte pelo triplo o que se'manda contar
em dobro, somando o multiplicando ao produto
da multiplicagdo por dois.
~ Esses exemplos, que infelizmente nao sao
raros, evidenciam a inconveniéncia de se restrin-
gir desde ja, ao pessoal em servi¢o, o campo de
recrutamento para as carreiras superiores, a me-
nos que se pretendesse protelar mais ainda o mo-
vimento de renovacao intelectual dos quadros do
O contingente de pessoal selecio-
nado de acérdo com os processos novos é dimi-
nuto para permitir uma agdo naquele sentido.

A realizagao do concurso do 2.° grau para
acesso de carreira, com exclusdo de candidatos
estranhos, estaria, pois, condicionada a dois fa-
tores : sele¢do na base dos requisitos da carreira
superior ; e decurso do tempo, através do qual se
processasse a renovagao dos quadros. Devia ser
cousa remota, portanto.

Dizemos devia ser cousa remota, porque, na

funcionalismo.

realidade, ja foram efetuados. Outra cousa nao
foram as provas de classificagao do pessoal bene-
ficiado pelo decreto-lei n. 145, de 1937, com a
agravante de que saiu de cogitagdes a possibi-
lidade de reprovacdo. Em consequéncia, concor-
rentes que obtiveram grau zero — e que ndo fo-
ram poucos — do mesmo modo ingressardo nas
carreiras superiores, quando chegar a sua vez.
Abriram-se, realmente, grandes possibilidades de
acesso ; mas o beneficio que dai advem, através da
satisfacdo de interésses individuais, ndo compensa
o prejuizo que sofre o servigo, pela obstrucdo de
numerosas vagas que poderiam ser providas me-
diante os novos métodos de selecao.

Esse fato determinou um retardamento sensi-
vel no processo de renovagdao dos quadros, que
cumpre acelerar. Em contraposicao a ésse mo-
vimento, seria de grande alcance instituir, nesta
fase de transi¢@o, concursos de 2.° grau para aces-
so a classes intermediarias de carreira, usando da
permissdo genérica que se contém no citado art.
43 da Lei 284.

Em condi¢ées normais, tal medida nao en-
contraria justificativa, por discrepante do sistema
de classificagdo de cargos. De fato, si a fungao
relativa a cada carreira é considerada em unidade,

o funcionario julgado habilitado para ingresso esta
presumidamente em condigdes de exercer qualquer
atribui¢do prépria da carreira. No momento atual,
porém ,0 que se verifica é um grande coeficiente
de incompeténcia que seria . positivado no concur~
so, vedando a promog¢do e determinando, conse-
quentemente, o afastamento voluntario dos inca-
pazes que se obstinam em permanecer em servigo
a espera da promogdo automatica.

Sele¢do para promocgéo

Esses aspectos do problema nunca foram ob-
jeto de cogitacdes sérias entre nés, até que se
inaugurou o regime instituido pela lei n. 284, de
1936. A propria determinagdo do processo de
escolha do funcionario a ser promovido nio reve-
lava o proposito de beneficiar o servigo, através
da satisfacao do interésse individual, nem derivava
de qualquer meditagdo prolongada em torno do
assunto. Merecimento e antiguidade, ora alter-
nados, ora com prevaléncia de um ou de outro,
eram, presumidamente, os dois fatores de pro-
mogao. Presumidamente, porque, nem mereci-
mento tinha um conceito preciso, e muito menos
se cogitava de apura-lo de modo objetivo, nem se
dispunha de elementos suficientes para uma con-
cienciosa verificagdo de antiguidade.

A’ falta de um sistema qualquer de classi-
ficagao de cargos, promo¢do nio encerrava um
conceito definido. Ora determinava a melhoria
conjugada de fungdes e vencimentos, ora o acrés-
cimo de remuneragao apenas. Merecimento, por-
tanto, podia caracterizar-se, quer no conjunto de
aptidoes para fungao superior, quer na eficiéncia
demonstrada no cargo atual. E, como o inte-
résse dos administradores ndo se despertara para
o assunto de modo a permitic uma conceituagdo
precisa em que se baseassem as ulteriores fases
de .estudo, “merecimento” perdeu o significado
proprio da palavra, para exprimir favoritismo.

Com a superveniéncia da Lei n. 284, promo-
¢ao adquiriu, como vimos, um conceito definido :
acréscimo de vencimento sem correspondente ele-
vagdo de fungdo. Seu objetivo devia consistir,
portanto, em premiar a eficiéncia do funcionario,
possivelmente procurando corresponder ao natu-
ral desenvolvimento de suas necessidades finan-
ceiras através do tempo.

Esse objetivo nédo foi atingindo no sistema que
se introduziu. E nao foi porque, embora defini-
dos os termos do problema, nédo se tiraram as con-
sequéncias que logicamente decorriam,
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Com efeito, o critério para promogao conti-
nuou a ser um mixto de antiguidade e mereci-
mento ; e a antiguidade, que no regime anterior
servia de base, geralmente, ao preenchimento de
1/3 das vagas, passou a constituir o fator domi-
nante, presidindo, de modo absoluto, a metade das
promogdes, (excluido o preenchimento das clas-
ses finais das carreiras) e influindo decisivamente
no restante das promogdes por merecimento, que,
excluidas ainda as classes finais, ndo podem re-
cair sobre os funcionarios classificados, por ordem
de antiguidade, no dltimo ter¢o de sua classe.
Como os cargos de classes finais representam uma
parcela minima no total, ndo colheria 0o argumento
que a predominancia da antiguidade, nas demais
classes, estaria compensada pela sua exclusdo no
fim da carreira. O que existe, portanto, é um
predominio marcado désse fator.

E' verdade que a natureza da promocgéo exis-
tente no nosso sistema comporta considera¢do es-
pecial a ésse elemento. Na impossibilidade de se
manter uma rigorosa proporgdo entre o vencimen-
fo e as necessidades materiais do funcionério, a
concessdo de um acréscimo em razdo do tempo
decorrido é um meio de se obter uma proporgéao
aproximada, partindo do pressuposto de que es-
sas necessidades aumentam gradativamente. Mas,
Para que se atingisse essa finalidade, seria neces-
sario que os aumentos fossem concedidos periodi-
Camente, para o que o meio mais facil consistiria
na instituicdo de um plano de quotas ou gratifi-
cacoes adicionais ao salario basico da funcdo.

No nosso sistema, porém, os diferentes pa-
droes de vencimentos aplicam-se a cargos em nii-
mero fixado por lei. Dai resulta que a promo-
¢do, mesmo por antiguidade, depende da existén-
cia de vaga na classe superior.” Nao é, portanto,
0 simples decurso do tempo que habilita & promo-
Cdo, mas a antiguidade comparada entre os diver-
Sos componentes da classe. ‘

A maneira empirica por que foram constitui~
das as carreiras determina variagbes enormes no
estagio a que os funcionarios sdo obrigados pelas
diferentes classes. Para que se conseguisse ob-
ter uma certa periodicidade nas promogdes, seria
Necessario que a constitui¢do das carreiras fosse
precedida de um estudo em térno das probabilida-~
des de vacancia dos cargos, abrangendo todos os
motivos que a determinam, como falecimento, apo-
sentadoria, exoneracdo e transferéncia.

Um trabalho dessa envergadura ndo foi si-
quer tentado, até o presente momento. Em con-

sequéncia, as possibilidades de acesso variam ao
extremo, retirando o carater de periodicidade que
justificaria a promogdo na base do decurso do
tempo.

O problema é de grande complexidade, real-
mente. E, si bem que interessante do ponto de
vista cientifico, a sua aplicagdo pratica nao jus-
tifica o esforgo que seria necessario dispender para
resolvé-lo, desde que pode facilmente desaparecer
mediante a ado¢ao de um processo mais simples,
de concessdao de aumentos periddicos sem depen-
déncia de vaga. Seria fixado, quando muito, o
nimero de cargos referentes a uma determinada
fungdo (no nosso sistema, a que caracteriza a
carreira) aos quais se atribuiria um salario basico,
susceptivel de acréscimos periédicos, mediante o
preenchimento de certas condigdes.

Si ndo se justifica a promogdo pelo critério
da antiguidade comparada, muito menos se explica
a influéncia que ésse elemento exerce na promogao
por merecimento. O que neste caso se deve ter
em vista é o prémio a eficiéncia demonstrada pelo
funcionario, sem qualquer relagdo de dependén-
cia com a antiguidade comparada. Si o funcio-
nario é bom, si merece um aumento pela maneira
por que se desempenha de suas atribui¢des, ndo
deve entrar em cogitagdes a posi¢do de antigui-
dade que ocupa em relagdo a seus colegas. Si
¢ mau, ndo se justifica aumento de salario, por
mais antigo que seja. Portanto, em vez de se
condicionar o merecimento a antiguidade, esta é
que devia estar subordinada aquele, para efeito
de promogéo.

O critério adotado entre nés falha, por com-
pleto, em atingir o objetivo de um sistema racio-
nal de promogdo, que é a maior eficiéncia através
a satisfagcdo dos interésses individuais dos funcio-
narios. Por um lado, a antiguidade ndo asse-
gura aumentos periddicos, correspondentes ao des-
envolvimento das necessidades financeiras do em-
pregado ; por outro, sacrifica a promogdo que obe-~
dece ao critério de merecimento, quer restringin-
do as probabilidades de sua realizagdo, quer in-
fluindo na conceituagdo désse merecimento. O re-
sultado é desastroso : passadas as primeiras ilu-~
soes, o funcionario compreende que o decurso do
tempo é elemento muito mais poderoso que os
esfor¢os despendidos na boa execucao do traba-
lho. Si a promocao depende de vaga ; si metade
das vagas sdo preenchidas pelo critério da anti-
guidade ; si o merecimento é insuficiente para de-~
terminar o preenchimento das vagas restantes, em
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que atua ainda a antiguidade, mais vale deixar que
o tempo se escOe e traga uma promogao automa-
‘Yica, do que empregar um esfér¢o que nao sera
recompensado. Essa conclusdo é inevitavel no
espirito do funcionario.Desaparece o estimulo, em
detrimento do servigo.

Sem alterar em esséncia o plano atual de clas-
sificagdo dos cargos, ésses inconvenientes pode-
riam ser sanados pela instituigdo de um plano de
acréscimos periédicos em fungdo da eficiéncia de-
monstrada, desprezados o conceito de vaga e o es-
calonamento em forma de triangulo. O total dos
cargos integrantes de cada carreira passaria a ser
considerado em conjunto, com um determinado
salario basico, que comportaria aumentos periodi-
cos, até atingir um limite pre-estabelecido.

Exemplificando, suponhamos que se tenham
como razoaveis os niveis inferior e superior de re-
muneracao da carreira de oficial administrativo.
Em vez de se distribuir o total de cargos pelas 5
classes que integram a carreira, em ordem decres-
cente, seria considerado o total dos cargos que
a compdem, com a remuneracao basica de 1:100%0.
Sendo de 30 anos a espectativa do periodo de tra-
balho do funcionario, nesse prazo deveria éle atin-
gir, em condi¢bes normais, o limite -de 2:300%$0.
Teriamos, assim, uma diferenca de Rs. 1:200$0
a ser conquistado em 30 anos, isto ¢, 40$0 por ano.
Fixado, suponhamos, em 5 anos o prazo para ob-
tencao do acriscimo, teriamos a escala :

1:100$0, 1:300$0, 1:500$0, 1:700%0, 1:900$0,
2:100$0, 2:300%0 :

ou, reduzido o periodo a 2 anos :

1:100%0, 1:180%0, 1:260%0, 1:340%0, 1:420%0,
1:500$0, 1:580%0, 1:660%$0, 1:740%$0, 1:820%0,
1:900$0, 1:980%0, 2:060$0, 2:140%$0, 2:220%0,
2:300%0.

Conforme o grau de eficiéncia demonstrada,
o funcionario seria demitido ; permaneceria com o
salario basico; obteria um acréscimo correspon-
dente ao padrao imediato ; ou, em casos excepcio-
nais, galgaria mais de um posto. Seriam assim
premiados os bons e os excelentes, mantidos os
sofriveis e eliminados os maus.

Um sistema dessa natureza, conjugado a um

plano de decesso correspondente ao decréscimo

de eficiéncia, forneceria um poderoso estimulo ao
funcionario, que envidaria o maximo de esforgos,
nao s6 para obter novos aumentos, como para
manter a posicdo ja conquistada. E isso repercu-

‘tiria no servi¢o, que seria grandemente bene-

ficiado.
Merecimento

Como todo sistema de promogdo, o nosso
atual e ésse, que vimos de preconizar, dependem,
para bom funcionamento, de um processo de ava-
liagdo de eficiéncia que corresponda a realidade.

Entre nés, o problema apareceu sempre li-
gado a apuragdo do merecimento e foi sob ésse
aspecto que se procurou resolvé-lo com o decre-
to n. 2.290, de 1938, cuja execugdo data de me-
nos de um ano.

Para o tipo de promog¢do que temos, mere-
cimento e eficiéncia deviam ser sinénimos, desde
que a promogado representa um simples acréscimo
de vencimento, sem alteracdo da fungdo exercida.
Dada, porém, a amplitude das fungdes inerentes
a cada carreira, que em verdade encerram exten-
sa gradagao de importancia, dificuldade e res-
ponsabilidade, a preocupagdo parece ter sido ava-
liar, ndo s6 a eficiéncia no trabalho atual, mas a
capacidade para exercer fun¢des mais elevadas,
dentro da prépria carreira, embora nio discrimi-
nadas e sem correspondéncia a escala de venci-
mentos.

A nova fase, que se inaugurou com a chama-
da Lei do Reajustamento e que se caracteriza
por um crescente interésse em torno dos assuntos
de administragdo de pessoal, assistiu ao primeiro
ensaio de apuragdo objetiva do merecimento, que
se acha em vigor desde Setembro de 1938,

O sistema repousa na apreciacdo do funcio-
nario, feita em periodos de 4 meses, numa for-
mula apropriada (pag. 23), em térno de condi-
¢oes pre-estabelecidas, até certo ponto variaveis
segundo a especializagdo caracteristica da carreira
profissional .

O regulamento de promogées procurou defi~
nir todas as condigdes de merecimento, visando o
conjunto das fungdes representadas no servigo pti-
blico, e separou-as por tres grupos :

1 — Condi¢oes fundamentais, apuradas em
pontos negativos :

a) assiduidade, apurada na base de um pon-
to para cada falta;

b) pontualidade horaria, determinada pelo
nitmero de entradas tarde ou retiradas ce-
do, feita a apuragdo na base de um ponto
para cada grupo de tres entradas-tarde ou
retiradas ; '
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BOLETIM

DE MERECIMENTO

Ano......... Quadrimestre.........
Ministério Merecimento apurado
Nome do Funcionério Pontos
Carreira . s ClABSe S oo St B 2t
Reparticiao oS
ivos —
Local onde desempenha suas funcoes. SN alets
= brica
CONDIGOES ESSENCIAIS E COMPLEMENTARES PONTOS CONFERIDOS Resultados
(APURADAS EM PONTOS POSITIVOS) Palos cheles e Hervics ST finais

a) Valor intrinseco de informagdes ou pareceres; exa-
tiddo, escriupulo e perfeigdo dos trabalhos de rotina

b) Compreensdo de responsabilidades.......... '.. .....

¢) Qualidades da COOPOTaGA0.....cuevuvrrernrsnnrsansne

d) Firmeza de carater e diSCreGao.............oevuu.s

e) Conhecimento pratico sdbre os assuntos da Repar-
tigdo, do Ministério e do Servigo Piblico

f) Urbanidade no tratamento com os demais funciona-
b (T MRt gy b b [ pp R SRR e T Sl

g) Capaoctdade de diregdo .. vieeicvirisivhusssmensns

h) Produgdo de monografias (proc. n............... )

DOS CHEFES

DATAS, ASSINATURAS DE

(Cargo)

E CARGOS SERVICO

(Data e assinatura) :

: DO PRESIDENTE DA C.

(Cargo)
E.

(Data e as;i;'atnra)

CONDIGGES FUNDAMENTAIS Anotagdes pelo servigo do pessoal
(APURADAS EM PONTOS NEGATIVOS) UNIDADE N. DE UNIDADES VPoN'ros
Assiduidade 5] PRIRIC S0 < s 5 9n, o6 Fus |owiedinsicet
Pontualidade hordria..... Grupo de trés..............
Adverténeia ~|Adverténcia...........uun.. A T S Y e SR T
Disciplina e zélo [uncional | Repreensio TP LT (o e S DA o Tl e L i et 2
Suspensio DIa A6 8UBD . '+ % ves daviona jo PRI SR TR VR S e M e S e
o TOTAL DE PONTOS NEGATIVOS I —_ I

DO FUNCIONARIO QUE
FIZER AS ANOTA-
(GOES NO SERVICO

DATAS, ASSINATURAS DO PESSOAL

(Data ‘ewaussinatnra)

F (c'argo)

E CARGOS Q,{
DO CHEFE DA SECCAO
DO SERVICO DO
DESSOAF-2 - =Rt | ieare il e i (Cargo)
Instrugées:

1) Para funciondrios de cargos isolados nao hd bolelim

de merecimento;

2) O boletim é expedido Unicamente nos primeiros dias de Janeiro, Maio e Setembro, por iniciativa dos chefes de servigo;

3) Os pontos sdo conferidos por exlenso;

#) Qualquer justificacio dos chiefes de servico, nos casos de discordincia na atribuigdo de pontos, deve ser escrita no verso.

Modélo n, 4

Dimensdes: 0,22 x 033
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c) disciplina e zélo funcional, apurados na
base das penalidades impostas, sendo dois
pontos para cada adverténcia, quatro para
cada repreensdo e seis para cada dia de
Suspensao ;

2 — Condigbes essenciais, apuradas em pon-
tos positivos :

a) valor intrinseco de informagdes e parece-
res ; exatidao, escripulo e perfeicao dos
trabalhos de rotina — de 0 a 30 pontos ;

b) compreensdo de responsabilidade — de
0 a 20 pontos; ,

c) qualidades de cooperaggo — de 0 a 10
pontos ;

d) firmeza de carater e discrecdo — de 0 a
10 pontos ;

e) conhecimento pratico sébre os assuntos da
reparti¢ao, do Ministério ou do servigo
ptublico — 0 a 20 pontos.

f) urbanidade no tratamento com os demais
funcionarios e com o puablico — 0 a 10
pontos ;

3 — Condigées complementares, apuraveis em
pontos positivos :

a) capacidade de dire¢cado — 0 a 10 pontos ;
b) produgdo de monografias sobre assuntos
de servigo publico — 0 a 10 pontos.

Dentro désses limites, o extinto Conselho Fe-
deral do Servico Publico Civil determinou quais
as condigdes aplicaveis'a cada uma das carreiras
existentes e, pelo mesmo ato, procurou fornecer
elementos para maior precisdo de julgamento, su-
perpondo as escalas de pontos, correspondentes a
cada uma das condigdes essenciais e complemen-
tares, uma distribuicdo por cinco grupos qualitati-
vos, da seguinte forma :

Excep- | Sufi- Defi-
? Média Nula
cional | ciente ciente

Valor intrinseco de infor-

magdes ou pareceres, s

(L4 e 2 R o e 30 25 a 2C| 19 a 11 10 a & 0
Colpprcenszc de responsa-

Lulx.dade ............... 20 17881311 25a558 7583 0
Qualidades de cooperagio 10 9a 7| 6a 4 3al 0
Firmeza de carater e dis-

Crecho. 2 10 9'ai7]-6a 4 Jal 0
Conhecimento pratico sb-

bre assuntos da repar-

ticBo, etc.. ... 0. i N 20 17 a 13} 12 a 8 7a3 0
Urbanidade no tratamen-

o com os demais funcio-

tndrios, etc............ 10 9a 7| 6a 4 3.al 0

Regu- | Sofri-
Otimo | Bom lar vel Mau
Capacidade de diregdo. .. 10 9al7 6 a4 3 a -l 0
Produgio de monografias,
{33 o PSR o o T e 10 9.a7 6 a4 3al 0

O julgamento das monografias, atribuigao das
Comissdes de Eficiéncia, e o das condigoes es-
senciais e da capacidade de dire¢do, que compete
ao chefe imediato do funcionéario e a autoridade
que se lhe segue na ordem ascendente de hierar-
quia, devem ser expressos, preliminarmnte, em ter-
mos qualitativos, para se traduzir depois, de acérdo
com a escala reproduzida, em pontos que sao lan-
cados no boletim de merecimento. O julgamento
das condicdes fundamentais, expresso em pontos
negativos, foi reduzido a um tipico trabalho roti~
neiro, atribuido aos Servicos de Pessoal, de apli-
car a fatos conhecidos — as penalidades impostas
etc. — a escala de pontos determinada pelo regula-
mento.

Feita a soma algébrica dos pontos definiti-
vamente obtidos no quadrimestre e extraida a mé-

dia aritmética désses totais, o resultado representa

o grau de merecimento do funcionario.

\

O nosso sistema apresenta, de inicio, o mes-
mo defeito das “graphic rating scales” : procuran-
do obter uma precisio matematica incompativel
com as contingéncias do julgamento subjetivo,
agrava as possibilidades de érro, que devem ser

‘compensadas justamente por uma certa latitude

na interpretagdo dos resultados, de modo a neu-
tralizar as variagdes provenientes do vicio do
julgamento.

Si os resultados numeéricos, obtidos pelo pro-
cesso indicado, f6ssem depois interpretados se-
gundo a distribuigdo qualitativa da tabela que
serviu de base ao julgamento, o sistema oferece-
ria maiores condi¢oes de exatiddo. Tal como es-
ta, redunda em discriminagdes injustas, por dife-
rengas minimas, as vezes de 1 ponto ou fragao,
num total de 110.  Mesmo que se aperfeigoasse
a analise dos elementos constitutivos da eficién-
cia, ou do merecimento, e que se obtivesse uma
alta aproximag@o de unidade de critério no jul-
gamenfo, o0 sistema permaneceria comprometido
caso se insistisse em-atribuir a pequenas diferen-
¢as numéricas o valor de diferengas reais. Com

1
1!
|
w
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maior forca de razao deveria ser evitado o suposto
rigor matematico num sistema, como 0 Nnosso, em
que a discriminacdo daqueles elementos é rudi-
mentar e a unidade de critério no julgamento nao
passa de uma esperan¢a remota.

O nosso sistema incidiu no mesmo érro do
que foi adotado pela.administragdo federal norte-
americana. Nao se pode condensar em 11 itens
0s requisitos de merecimento aplicaveis & varieda-
de enorme de fungdes existentes no servigo pibli-
co, sem grande sacrificio da objetividade do jul-
gamento, por falta de um trilha que oriente o
julgador. E ainda se corre o risco de omitir

~ .elementos importantes, como aconteceu no caso.

2
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Em matéria de pontualidade, por exemplo,
nido basta indagar si o funcionario se apresenta
ao servico em determinada hora. Mais impor-
tante, em certos casos, é a pontualidade na con-
clusdo dos trabalhos que lhe sdo confiados com
prazo certo. Esse elemento foi esquecido.

O zélo funcional, a seu turno, ndo se carac-
teriza apenas pela auséncia de punigdo. Si ha
um limite minimo aquem do qual se justifica a
puni¢do, tambem existe, além dele, uma gradagdo
que merece ser levada em conta. Entre o fun-
Cionario que se limita ao cumprimento estrito da
obrigacdo e o que procura aperfeigoar os seus

conhecimentos e métodos de trabalho com o be- -

neficio do servico em mente, existe, é fora de dii-
vida, uma grande diferenga quanto ao zélo fun-
cional. Nao se justifica que, pelo fato de terem
ambos atingido o limite minimp, pelo fato de esta-
rem isentos de punicdo, sejam considerados em pé
de igualdade. ’

A gquantidade da produgdo ndo aparece entre
Os elementos enunciados. Cogita-se apenas da
qualidade, que é descrita como ‘“valor intrinseco
de informagdes ou pareceres ; exatiddo, escripulo
e perfeigdo dos trabalhos de rotina”. - No entanto
¢ elemento que ndo deve ser desprezado, mor-
mente em trabalho de rotina, onde o fator quali-
dade chega, por vezes, a ser quasi uma constante.
Exemplificando, suponhamos um funcionério cuja
Unica tarefa consista em numerar oficios a serem
expedidos, recebendo-os do colega a esquerda e
Passando-os ao da direita, para as ulteriores pro-
vidéncias. A qualidade desse trabalho, como é
facil observar, ndo comporta grandes variagoes.
Sera perfeito, si ndo escapar a numeracdo qual-
quer oficio, si ndo houver repeticdo de niimero,
Si o carimbo for aposto no lugar préprio, si ndo
forem prejudicadas as condi¢es de apresentagio,

&
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o que é tudo relativamente facil de se obter.
Ja o mesmo nao acontece em relagdo a velocidade
com que o funcionario carimba, a quantidade de
oficios numerados que apresenta ao fim do dia.
Ai temos, pois, um trabalho de rotina que pode
ser perfeito, exato, escrupuloso, mas insuficiente.

Mesmo em relagdo a qualidade, o enunciado
Mencionados
pareceres, informagdes e trabalho de raotina, eli-
minou-se a pesquisa cientifica. A menos que,
por interpretacdo forcada, se aplique aquele pri-
meiro item das condi¢Bes essenciais, o pesquisador
deixara de ser apreciado sob o ponto de vista do
valor de seu trabalho, o mais importante para ésse
género de atividade.

Esses aspectos que vimos de focalizar evi-
denciam quao superficial é a analise do mereci-
mento, constante do respectivo boletim. Falta,
portanto, uma orienta¢do segura ao julgador, em
prejuizo da objetividade do julgamento.

No que se refere aos valores atribuidos a
cada elemento, o sistema apresenta-se bastante
defeituoso, sobretudo pelo nivelamento que esta-
beleceu através as diferentes funcdes. Fixadas
no regulamento, as escalas de pontos correspon-
dentes a cada condicdo essencial ou complementar

¢ omisso. além de pouco preciso.

aplicam-se de modo uniforme, sem atender & maior
ou menor importancia de cada requisito, conforme
a fungdo a que se refira. O sistema ndo admite
solugdes intermediarias : ou a condicdo é levada
em conta para a carreira, e nesse caso entra com
o mesmo péso que em todas as outras, ou é eli-
minada. A “compreensdo de responsabilidade”,
por exemplo, entra em todas as carreiras e em
todas com o péso 2. Desprezou-se a considera-
cdo de que, em determinadas carreiras, a respon-
sabilidade é menor que em outras e que, portanto,
a sua compreensdo por parte do funcionario ndo
tem um valor fixo. Da mesma forma, a urbani-
dade é fator cuja importancia varia na razdo di-
reta do contacto que o funcionario é obrigado a
manter com o publico, com os superiores, com os
colegas e com os subordinados. Nao se justi-
fica que entre sempre com o mesmo coeficiente,
a despeito dessa diferenga.

A auséncia de uma justa %tribui(;éo de valo-
res aos elementos constitutivos do merecimento
conduz a graves erros no julgamento comparado
dos funcionarios. Essa comparagao, alias, en-
contra dois empecilhos scrios, um nas caracteris-
ticas do sistema de classificagdo dos cargos, outro
na amplitude dos quadros.
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Sendo os cargos classificados na base exclu-~
siva da especializacao profissional, sem atengao aos
diferentes graus de importancia, dificuldade e res-
ponsabilidade do trabalho, encontram-se, na pra-
tica, funcionarios da mesma classe e carreira exer-
cendo fungGes as mais variadas. Falta, portanto,
o elemento basico de comparagdo, que é a homo-
geneidade. Julgado cada um de acérdo com o
trabalho que executa, os resultados ndo sdao com-
paraveis. Mas sdo comparados, ndo obstante.

Tomemos, como exemplo, a carreira de ofi-
cial administrativo. Suponhamos um funciona-
rio encarregado de lavrar termos de posse ; outro,
incumbido de opinar sobre pedidos de pagamento
por exercicios findos; e um terceiro encarregado
de superintender a elaboragdo da proposta orga-
mentaria do Ministério. Ai temos tres niveis bem
marcados de dificuldade de fungdao. No primeiro
caso, o trabalho intelectual se reduz a verificacao
de estarem preenchidos uns poucos requisitos in-
dispensaveis a posse : ato -de provimento no car-
go, prova de nacionalidade, de quitagdo com o ser-~
vico militar, de sanidade ; no segundo, o trabalho
exige um raciocinio desenvolvide e, sobretudo,
vasto conhecimento de legislagdo, ndo s6 da atual
como da que vigorou em épocas anteriores ; final-
mente, no terceiro caso a fungdo pressupde per-
feito conhecimento da organizagdo, o entrelaga-
mento dos diversos érgéos, as finalidades de cada
um, o desenvolvimento que se lhes pretenda im-
primir, a politica administrativa do Ministério.
Si ésses tres oficiais administrativos pertencerem
a mesma classe, serdo comparados na base do
resultado do trabalho de cada um. Assim se es-
tabelece, para o primeiro em relag@o aos dois outros
e para o segundo em relagdo ao terceiro, uma si-
tuacao privilegiada ; a maior facilidade do traba-
lho, contribuindo para melhor desempenho, de-
termina um grau de merecimento aparentemente
maior. Uma inversao de posigdes, entretanto, ou
mesmo um nivelamento de fungdes muito prova-
velmente modificaria profundamente o julgamento.

O outro obstaculo decorre da amplitude dos
quadros, que mais dificulta a aproximagio de uma
unidade de critério. Si essa unidade é dificil
de se obter, mesmo num grupo reduzido de jul-
gadores e até em relagdo a um mesmo julgador
através do tempo, a dificuldade assume proporgoes
enormes quando se trata de dezenas, ou talvez
centenas deles, espalhados por todo o pais.

E’ interessante relembrar, a &sse propésito, o
caso recente de um funcionario que recorreu do

julgamento de seu “conhecimento pratico sobre os
assuntos da reparti¢do, do Ministério e do servigo
ptiblico”, alegando que obtivera do mesmo chefe,
um quadrimestre antes, pontos superiores; e o
chefe confessou o érro.

Em grupos relativamente reduzidos, a dificul-
dade poderia ser atenuada mediante um treinamen-
to sistematico dos chefes, notadamente a realiza-

cdo de conferéncias entre éles, nas quais se pro-

curasse estabelecer um padrao de julgamento. Mas,
em quadros da amplitude que tém os nossos,
seria esfér¢o vao qualquer tentativa nesse sentido.

A execugdo do regulamento de promogdes tem
revelado tendéncias diversas. Existem chefes que,
compenetrados da vantagem de um sistema de
apuragdo objetiva de merecimento, procuram fa-

zer um julgamento criterioso. Outros ha que, te-

. merosos de um excessivo rigor que prejudique os

seus funcionarios, por desconhecer o critério dos
demais, pecam por excesso de benignidade. Exis-
tem, ainda, os que descreem da eficacia de qual-
quer sistema e negam, ostensivamente, a sua cola-
boragdo, dando o mesmo niimero de pontos a to-
dos os funcionarios, geralmente o maximo.

Finalmente, ha os que se deixam influenciar
pelo 6dio ou amizade.

Os primeiros meses de funcionamento do sis-
tema desde logo evidenciaram a necessidade de
se estabelecer uma unidade de critério, E as Co-
missoes de Eficiéncia, que tinham no assunto res-
trita liberdade de agdo, receberam, pelo decreto
n. 3.409, de dezembro de 1938, amplos poderes
para realizar diligéncias e investigagdes, convocar
chefes de servigo e funcionarios e alterar os pontos
constantes dos boletins de merecimento, tudo com
o objetivo de assegurar a uniforme execugdo do
regulamento de promogdes e justa aplicacdo dos
principios nele consagrados.

Nao foéra a amplitude que se deu aos qua-~
dros, seria de esperar real beneficio de uma agdo
bem orientada. O treinamento dos chefes, pela
realizagao continua de reunides em que se deba-
tesse o assunto, acabaria por despertar o interés-
se dos displicentes e evidenciar, aos reacionarios,
a vantagem de uma agdo conjugada. A revisdo
dos pontos, feita em conjunto pela Comissdo e os
chefes de servigo, poria em evidéncia as diferengas
de critério ; e o ajustamento se faria, ndo sé6 com
a preocupagdo de resolver os casos de ocasido,
mas com o objetivo de aproximar os padrdes de
julgamento, de modo a reduzir as futuras discre-
pancias.
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A quantidade de chefes a treinar, a dificul-
dade em reuni-los e a brevidade com que se re-
produz o julgamento — de 4 em 4 meses — sao
condigdes desfavoraveis a um empreendimento nes-~
se sentido. O problema continua sem solugdo.

111
CONCLUSOES
Defeitos do nosso sistema

Resumindo nossas observagdes em térno da
maneira por que tém sido conduzidos, entre nés,
os problemas de sele¢do e promogao, verificamos :

1. — Que, excegdo feita de poucas tentati-
vas isoladas, éles ndo mereceram a menor atengao
por parte dos administradores, até a remodelagdo
que se processou com a Lei n. 284, de 1936.
Reduzidos a uma questdio de maior ou menor
influéncia politica ou amizade pessoal, permane-
ceram em estado latente por dezenas de anos, em
prejuizo do servigo publico.

2.° —~ Que, inaugurada a fase de atividades
intensas em prol da reconstru¢do administrativa
do pais, passaram a ocupar posi¢do de destaque
nas cogitagdes dos responsaveis pela nossa Ad-
ministragao. '

3. — Que, nao obstante o indiscutivel pro-
posito de conduzi-los a bom termo, tém sido
tratados isoladamente, sem atengdo devida ao en-
trelacamento em que se acham.

4° — Que, em consequéncia, 0OS Processos
adotados na selegdo inicial, embora plenamente
satisfatorios para o fim imediato a que se desti-
nam, nao foram determinados em atencdo ao efei-
to que produzem na questdo das promogdes, con-
siderado o termo em sua significagdo ampla.
Nao obstante a pratica vir revelando que os can-
didatos selecionados para as carreiras de nivel
inferior geralmente apresentam a base necessaria
para o acesso as carreiras superiores, ésse resulta-
do decorre menos de uma politica definida, que do
rigor empregado nos concursos.

5.° — Que, inversamente, o sistema de pro-
mogdes ndo foi elaborado em atencdo ao reflexo
que produz na selegfo inicial. Estabelecida uma
Separagdo absoluta entre as carreiras da mesma
especializagdo profissional e niveis diferentes, res-~

tringiram-se as possibilidades de acesso, reduzindo
assim os atrativos do servi¢o para o mercado do
trabalho. Embora ésse problema nado se apre-~
sente, entre nés, de forma tdo aguda quanto em
outros paises, nunca seria demais aumentar o-cam-
po de recrutamento, para melhor selecdo.

6.° — Que, em consequéncia do plano atual
de classificagdo dos cargos, o tipo legal de pro-
mogio é o acréscimo de salario sem variagdo de
funcdo. O tipo inverso — elevagdo de fungdo
sem aumento de salario — é tambem uma decor-
réncia do plano de classificagdo dos cargos, em-
bora ndo sistematizado. E a verdadeira promo-
¢do, que se caracteriza pela elevagdo simultdnea
de funcdo e vencimento, é transferida ao capitulo
da selecdo inicial.

7.° — Que, dessa forma, o intitulado sistema
de carreiras, que atualmente vigora, ndo conjuga
as duas manifestagdes do progresso do funciona-
rio : material e funcional.

8. — Que, assim, o propalado aumento das
probabilidades de acesso perde em significagdo ;
e o sistema atual ndo se caracteriza pela possi-
bilidade de carreira, no verdadeiro sentido da
palavra.

9. — Que, portanto, deixa de ser atingido
o objetivo que deve prevalecer em qualquer siste~
ma de promogdes : aumentar a eficiéncia, através
da satisfacdo moral e material do funcionario.
Dissociados ésses dois aspectos, o progresso € in-~
completo, insuficiente para manter o estimulo que
produz maior eficiéncia.

10.° — Que o acréscimo de salario sem va-
riagdo de fungdo; tnico tipo de promogdo reco-
nhecido no nosso sistema, assenta principalmente
na antiguidade comparada, a que se condiciona o

~ merecimento.

11.° — Que, visando a promogao por anti-
guidade manter o salario em correspondéncia as
necessidades crescentes do empregado, nédo se jus-
tifica a comparaca® para ésse fim.

12.° — Que, pelo mesmo motivo, ndo se jus-
tifica que o acréscimo, concedido pelo decurso do
tempo, dependa da existéncia de vaga, salvo na
hipétese de ser a composi¢do das carreiras deter~
minada pela probabilidade de vacéncia, de modo
a assegurar periodicidade nos acréscimos.

13.° — Que, ndo tendo sido realizado qual-
quer estudo nesse sentido, a dependéncia de vaga
obriga a maiores ou menores estagios pelas clas-
ses, negando, assim, o carater de periodicidade.
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14.° — Que, devendo o acréscimo de salario
ter como objetivo principal o prémio a eficiéncia,
esta é que deve condicionar o acréscimo por-decur-
so de tempo e nao como atualmente ocorre. A
finalidade de manter o salario em relacdo as ne-
cessidades crescentes deixaria de ser atingida ape-
nas em relagdo aos que nao demonstrassem um
minimo de eficiéncia. Seria um decesso, perfei-
tamente explicavel.

15.° — Que a prevaléncia da antiguidade re-
tira o estimulo dos funcionarios, concorrendo, as-
sim, para que deixe de ser preenchida a finalidade
de maior eficiéncia, que deve caracterizar qual-
quer sistema de promogdes.

16.° — Que a apuracao do merecimento apre-
senta o grave defeito de procurar obter precisdo
matematica, aumentando, assim, o coeficiente de
SPTOTEE

17.> — Que ésse coeficiente sera tanto maior
quanto mais imperfeita a analise e menos certo o
valor atribuido aos elementos que constituem o
merecimento, bem assim quanto menor aproxima-
¢ao se obtiver de unidade de critério.

© 18.° — Que a analise désses elementos, em

11 itens aplicaveis a todas as profissdes represen-
tadas no servico ptblico, ndo fornece uma discri-
minagdo minuciosa bastante para assegurar ob-
jetividade na apreciagdo. Além disso, ha ele-
mentos que se omitiram na condensagdo das fér-
mulas. ;

19.° — Que o valor de cada elemento é fixo
para todas as carreiras em que é tomado em con-
sideracdo. Deixa-se de atender, assim, a varia-
cao de importancia sequndo a fungdo exercida.

20.° — Que a desejada unidade de critério se
torna dificilima de obter em razdo da amplitude
dos quadros, que traz a confronto julgamentos
efetuados por dezenas, ou talvez centenas de
chefes. :

21.° — Que a objetividade do julgamento é
sacrificada, ainda, pela heterogeneidade das fun-
¢Oes exercidas, consequéncia do plano de classi-
ficagdo dos cargos.

22.° — Que, em tltima analise, o sistema re-
clama completa revisio.

Solucéo radical

Os defeitos do nosso sistema, como vimos,
em grande parte decorrem do plano atual de clas-
sificagdo de cargos. E’ éle o responsavel pela
auséncia de tipo perfeito de promocio, pela exis-~
téncia da promogao funcional sem correspondente

aumento de -salario, pela comparagao de cousas
heterogéneas, pela dificuldade de treinamento
dos chefes em matéria de avaliagdo do mereci-
mento, pela falta de periodicidade nos acréscimos
de salario, pela auséncia de um verdadeiro sistema
de carreira.

A eliminacao daqueles defeitos exigiria, por-
tanto, uma completa remodelagdo da classificagao
dos cargos, o que atingiria os alicerces do sistema
introduzido pela' Lei do Reajustamento. Seria
uma transformacao radical.

Dentro dessa orientagao, a solu¢do que reco-
mendamos consiste nas seguintes providéncias :

a) Classificar os cargos, nao s6 por natureza
de trabalho, mas; tambem, por ordem de impor-

_tancia, responsabilidade e dificuldade das fun-

¢oes. Em esquema, a classificagdo seria feita
num duplo sentido : horizontal, por especializa-
¢do minuciosa, e vertical, por graus. Exempli~
ficando, tomemos a atual carreira de médico cli-
nico. Seria, preliminarmente, desdobrada em
tantas outras quantas fossem as especializagoes
nela contidas. Teriamos, assim, o oto-rino-larin-
gologista, o oftalmologista, o pediatra etc. Em
seguida, cada uma das carreiras seria dividida em
tantas classes quantos os graus de importancia,
responsabilidade e dificuldade cuja existéncia a
analise dos cargos viesse demonstrar.

b) Determinar, por ocasido da classificagio
dos cargos, as habilitacdes necessarias ao respec-
tivo exercicio. Revé-las periodicamente.

¢) Desenvolver um plano de remuneragdo em

‘que as diferencas de classe féssem correspondidas

por diferencas de salario; e a cada classe fésse
aplicado ndo um padrao fixo de vencimentos, mas
uma escala de remuneragao.

d) Estabelecer linhas normais de promogdo
através as diferentes classes da mesma especia-~
lizagdo.

e) Permitir e estimular as transferéncias de
quadro ou reparti¢do e de carreira, inclusive com
promogdo, na base das habilitagdes e tendéncias
demonstradas pelo funcionario.

f) Prover os postos superiores por selegdo
entre o pessoal em servigo, salvo nos casos de nao
se encontrar quem preencha as condigdes exigidas.

g) Excluir, da possibilidade de promogao, os
funcionarios que, em classe inferiores da mesma
especializa¢do, ndo tenham atingido um certo li-
mite minimo de eficiéncia. '
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h) Levar em conta, na selegdo inicial, os co-
nhecimentos necessarios ao futuro progresso do
funcionario.

i) Adotar, como critério para promogdo de
classe, a satisfagdo dos requisitos necessarios ao
desempenho dos cargos que se vai prover. Pes-
quisa-la por meio de concurso de provas, na parte
que comportar ésse meio de apuragdo, e registro
da observagio dos chefes, no que se referir a ca-
racteristicas pessoais que se revelam em trabalho.

j) Desenvolver um plano de avaliagdo de efi-
Ciéncia visando obter o maximo de objetividade
no julgamento, com as seguintes caracteristicas :

1. analise minuciosa dos respectivos elemen-
tos constitutivos, para cada fungéo ;

2. descrigdo désses elementos, em termos de
atitude do funcionario, em vez de simples
enunciagao ;

3. determinagdo do justo valor de cada ele-
mento no conjunto, tanto quanto possivel ;

4. expressao final da eficiéncia em termos
qualitativos, numa distribui¢do por 4 ou 5
grupos, desprezadas as expressdes, numé-
ricas porventura utilizadas no decorrer do
processo ;

5. duplo julgamento do funcionario, por par-
te do chefe imediato e do que se lhe seguir
na ordem ascendente de hierarquia, feito
em periodos nunca inferiores a seis méses ;

6. treinamento dos chefes e supervisdo por
um 6rgao central. -

k) Desenvolver um sistema de registro das
observacdes dos chefes em torno das caracteristi-
cas pessoais que possam influir na promogdo, com
observancia das seguintes condigdes :

1. apresentagdo em conjunto de todas as ca-

racteristicas pessoais resultantes da anali-

se das habilitagdes necessarias ao provi-
mento dos cargos ;

descricdo em termos de atitude do fun-

cionario ;

3. duplo julgamento, pelos mesmos chefes en-
carregados da avaliagdo da eficiéncia e nos
mesmos periodos ;

4. treinamento dos chefes e supervisdo pelo
mesmo 6rgdo central.

5. utilizagdo da mesma férmula material usa-
da para registro da eficiéncia, embora in-
dependentes as duas cousas.

)

1) Instituir um plano de acréscimos peri6di-
cos de vencimentos, através a escala de remunera-
cado de cada classe, na base exclusiva da eficién-
cia demonstrada, de modo que o funcionério so-
frivel permaneca no salario basico, o bom atinja
o limite maximo em determinado tempo e o exce-
lente com rapidez maior.

m) Instituir um correspondente plano de de-
cesso, mais ou menos acelerado conforme seja
maior ou menor a baixa de eficiéncia.

Esse sistema eliminaria o conceito de que a
classe significa apenas vencimento e que o funcio-
nario pode executar, independentemente, qualquer
fung@o prépria da respectiva carreira. Reintegra-
do em sua posi¢do normal o tipo perfeito de promo-
¢do, que atua ao mesmo tempo sdbre a fungdo
e o vencimento, desapareceria a hipétese de ele-
vagdo a um nivel superior de trabalho sem corres-
pondente acréscimo de remuneragdo. Conjuga-
dos os aspectos funcional e material da melhoria
do empregado ; restrito ao pessoal em servico o
campo de recrutamento para os postos superio-
res ; selecionado, para os postos iniciais, pessoal
com potencialidade para evoluir, teriamos, final-
mente, um verdadeiro sistema de carreiras, com
amplas possibilidades de acesso, de progresso com-
pleto, material e funcional. Seriam atendidas as
relagdes entre promogdo e sele¢do inicial, que me-~
lhoraria por se tornar o servi¢o mais atraente para
o mercado de trabalho. Da sele¢do para pro-
mogdo seria eliminado o pernicioso critério do de-
curso de tempo, que apenas prevaleceria no acrés-
cimo de salario dentro da mesma funcdo, assim
mesmo condicionado a eficiéncia e sem o odioso
aspecto de antiguidade comparada. Desapareci-
do o conceito de vaga para ésses acréscimos, a
sua concessao nao mais dependeria da compara-
¢ao da eficiéncia, atualmente sacrificada pela he-
terogeneidade das fun¢des comparadas e pela am-
plitude dos quadros que torna mais dificil obter
unidade de critério. Aperfeicoados os processos
de sele¢do, o funcionario contaria com amplas
possibilidades de acesso funcional e material, na
base de suas aptiddes, e prémio a eficiéncia no
trabalho. Seria realizado, enfim, o objetivo de
um sistema racional de promogdes : maior eficién-~
cia através a satisfagdo moral e material dos fun-
cionarios.

Solugdo intermediaria

A implantagdo de um sistema como ésse de-
mandaria tempo. A elaboragdo de um plano de
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classificagao minuciosa dos cargos, por diferentes
graus de dificuldade e responsabilidade das fun-
¢des, € um processo naturalmente demorado, em
virtude da complexidade de que se reveste, mor-
mente em face do aspecto multiforme que caracte-
riza a fungdo piblica e o grande ntimero de car-
gos existentes na jurisdigao federal, a serem ana-
lisados um a um. Por outro lado, ndo é de su-
por que desde logo encontrasse ambiente favora-
vel, pelo fato de atingir, em suas raizes, um siste-
ma que data de tres anos e que, por sua vez, re-
presentou uma revolugdo completa em nossa ad-
ministragdo de pessoal.

Considerados ésses aspectos, é de prever que
qualquer tentativa nesse sentido esbarrasse em
dificuldades sérias, talvez intransponiveis, mais
pela falta de ambiente que pela complexidade do
assunto, que no estrangeiro ja provou nao ser de
molde a impedir que a idéia se transforme em
realidade. Assim, sem desmentir a vantagem
daquela solucdo radical, ndo deixaremos de alvi-
trar uma outra, intermediaria, que, ndo abalando
em suas fundagdes o sistema introduzido pela Lei

do Reajustamento, oferece maiores probabilidades
de realizacao.

Sem alterar a esséncia do sistema atual de
classificagdo de cargos, em que se ndo reconhece,
dentro da carreira, a gradagdo de dificuldade e
responsabilidade, a solug¢do consistiria em :

I. Desdobrar cada uma das atuais carrei-
ras, sempre que possivel, em duas outras da mes-
ma especializagdo, porém de niveis diferentes, a
exemplo do que ja ocorre em relagdo as de oficial
administrativo e escrifurario, continuo e servente,
estatistico e estatistico auxiliar, etc.

II. Proceder a uma detida analise das ha-
bilitagdes necessarias ao ingresso em cada uma.

III. Estabelecer linhas normais de promo-
¢oes entre elas, dentro da mesma especializagdo.

IV. Por uma questdo de’ coeréncia, adotar
para ésse conjunto de cargos, que hoje se chama

- carreira, uma outra denominac¢do qualquer, que
poderia ser “quadro’’, desde que se alterasse, tam-
bem, a denominagdo dos quadros atuais, que po-
deriam passar a ser chamados ‘“regides’; por
exemplo.

V. Permitir e estimular as transferéncias,
de “regides” e “quadros’’, mesmo que implicando

promogao, na base das habilitagdes e tendéncias
demonstradas pelo funcionario.

VI. Fixar a politica de selecionar pessoal
para os quadros’ de nivel inferior, nao na estrita
base das habilitacdes necessarias ao exercicio dos
respectivos cargos, mas de acdérdo com o grau de
conhecimento que permitisse o futuro desempenho
das funcOes atinentes ao “quadro” superior.

VII. Prover os cargos dos “quadros” supe-
riores por meio de selegdo entre o pessoal ja em
servico, salvo no caso de comprovada falta de
funcionarios habilitados.

VIII. Excluir da possibilidade de promogéo
os [uncionarios que, no ‘“quadro” inferior, ndo
tenham revelado um certo grau de eficiéncia.

IX. Adotar, como critério para promogao de

.“quadro’’, a satisfagdo dos requisitos necessarios

ao desempenho das fungdes superiores.

X. Pesquisar essas habilitagdes por meio de
concurso de provas, na parte que comportar ésse
processo de apuragdo, e registro da observagdo
dos chefes, na parte relativa a caracteristicas pes-
soais que se revelam em trabalho.

XI. Admitir a inscrigao quaisquer funcio-
narios, excetuados os que, por baixa eficiéncia no
“quadro” inferior da mesma especializagao, esti-
verem inibidos de concorrer.

XII. Desenvolver um plano de avaliagdo de
eficiéncia e registro de caracteristicas pessoais, nos
moldes em que ja foi proposto.

XIII. Eliminar, nos futuros “quadros’, a
forma triangular das atuais carreiras, para consi-

derar os cargos em conjunto.

XIV. PFixar, para cada “quadro’’, uma es-
cala de vencimentos cujos acréscimos sejam con-
cedidos sem dependéncia de vaga.

XV. Adotar o critério da eficiéncia para
concessdo periédica désses acréscimos, de modo
que o funcionario excelente atinja 0 maximo em de-
terminado tempo, o bom em prazo maior e o sofri~
vel permanega no salario basico.

XVI. Instituir um correspondente plano de
decesso, cuja aceleragdo varie na razao direta da
baixa de eficiéncia.

Exemplificando, suponhamos que no quadro I,
de determinado Ministério, as carreiras de esta-
tistico e estatistico auxiliar obedegam, atualmente,
a seguinte composigao :
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Carreira de Estatistico :

4-— Classe L
6 — Classe K
9 — Classe ]
14 — Classe 1
33

Carreira de Estatistico~Auxiliar :

\

6 — Classe H
9 — Classe G
14 — Classe F
21 ~ Classe E
50

Pelo novo sistema, passariam a existir, ape-
nas, 33 cargos de estatistico e 50 de estatistico-
auxiliar, na primeira “regido".

A cada um désses “quadros” aplicar-se-ia
uma escala de vencimentos, que podia ter a se-
Juinte forma :

Estatistico

1:300$0, 1:400%0, 1:500%0, 1:600%0, 1:700$0,
1:800$0, 1:900$0, 2:000$0, 2:100$0, 2:200%0,
2:300$0.

Estatistico-Auxiliar

600$0, 650$0, 700$0, 750$0, 800$0, 850%0,
900$0, 950$0, 1:000$0, 1:050%0, 1:100%0.

O ingresso no “quadro’” seria dado no sala-
rio basico, 600$0 ou 1:300$0, conforme o caso.
Periodicamente o estatistico-auxiliar receberia um
Aumento de 50$0, mensais e o estatistico 100%0,
desde que considerados'bons funcionarios, seqgundo
4 avaliagao de eficiéncia. Os excelentes recebe-
liam os mesmos acréscimos em periodos menores.
Inversamente, a baixa de eficiéncia determinaria,

- Para os que ja houvessem obtido aumento, um

decesso variavel sequndo a queda verificada. Os
Sofriveis permaneceriam no salario basico e os
Maus voltariam ao “quadro’ de estatistico-auxilia~
'es, quando fésse o caso, ou seriam demitidos.
O provimento dos cargos de estatistico seria
efetuado por meio de concurso interno, aliado ao

estudo do registo das observagdes feitas em térno
dos tragos caracteristicos pessoais dos candidatos.
Ao concurso seria permitido inscreverem-se quais-
quer funcionarios, independentemente da remune-
ragdo que estivessem percebendo, executados, ape-
nas, os estatisticos-auxiliares cujo indice de efi-
ciéncia se traduzisse em grau inferior a bom.

Esta solugdo representa uma forma atenuada
daquela que em primeiro lugar preconizamos. O
tipo perfeito de promocdo, que ao mesmo tempo
se refere a4 fungdo e ao vencimento, surge sob a
forma prépria, embora ndo restabelecido integral-
mente. Até certo ponto aparecem conjugados os
dois aspectos — material e funcional — da me-
lhoria do empregado. O provimento dos postos
superiores passa a ser quasi exclusividade dos fun-
cionarios, orientacdo que se reflete no campo de
recrutamento. O sistema de carreira assume,
dessa forma, um significado bem maior que atual-
mente. O prémio a eficiéncia é assegurado, ex-
cluidas, tambem, a antiguidade comparada e a de-
pendéncia de vaga, que no sistema atual condi-
cionam a justeza das promog¢des a uma unidade
de critério dificilima de se obter.

O plano falha no aproveitamento das apti-
does com a justa recompensa. Reconhecidos ape-
nas dois graus de dificuldade e responsabilidade
das fungdes em cada especializagdo, subsiste, em
larga escala, a possibilidade de acesso em funcgao,
sem um correspondente acréscimo de vencimento.
E' o defeito inevitavel, ja que se procurou manter
o plano atual de classificacdo dos cargos. Mas,
de qualquer forma, ha de atingir, muito mais em
cheio que o sistema atual, o objetivo de maior
eficiéncia através a satisfacdo material e moral do
funcionario.

Esta segunda solugdo, embora oferecendo
maiores probabilidades de se efetivar, tambem
ndo comportaria uma aplicagdo imediata. A ela-
boragdo de um plano de avaliagdo de eficiéncia, .
como foi recomendada, ndo seria obra de um dia.
Por outro lado, os concursos para a promogdo nio
poderiam desde logo ser realizados com exclusdo
de candidatos estranhos, exceto em poucos casos.

A deficiéncia dos processos de selegio que
prevaleceram até 1936 determinou, como ja tive-
mos oportunidade de mencionar, a admissdo de
um grande contingente de funcionérios incompe-
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tentes para o exercicio dos respectivos cargos. No
momento, uma das grandes preocupagdes consiste
em renovar os quadros do funcionalismo, -admi-~
tindo o maximo de elementos selecionados de
acdrdo com os novos processos. Por isso mesmo
seria de desejar que, nesta fase transitéria, o pro-
prio acréscimo de vencimento fésse concedido na
base do concurso do 2.° grau, que retirasse aos
incapazes a esperanca de promogdo, determinan-
do, assim, o seu afastamento voluntario.

A instalagdo do sistema seria paulatina, por-~
tanto.

O desdobramento das atuais carreiras em
“quadros” de niveis distintos, referentes a mesma
especializagao, comporta execugdo imediata. O
critério de concessdo dos acréscimos, porém, seria
substituido pelo concurso de 2.° grau, até que,
terminado o processo de renovagdo por ésse meio
e elaborado um plano de avaliagdo de eficiéncia,
pudesse esta constituir a base das melhorias.

Da mesma forma, os concursos para ingresso .
nos quadros superiores teriam carater ptblico até
que, adiantado o processo de renovagdo, o campo
de recrutamento interno fésse bastante para per-
mitir boa selegéo.

censo € um metro que mede as pos-
sibilidades, boas e mas, de um pais,
habilitando o Govérno a proteger as boas
e, a0 mesmo tempo, a remediar as mas.



