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EDITORIAL

Unia Nova Administracao de Pessoal

para o Servico PubLico

REFORMA ADMINISTRATIVA instituida pelo Decreto-lei n° 200,
de 25 de fevereiro de 1967, teria de alcancar o campo da

administracdo de pessoal e, por essa forma, introduzir profundas

modificagbes na estrutura e na metodologia dos 6rgdos incumbidos
désse importante setor das atividades gerais do Servico Publico.

Face a dinamica inerente aquela reforma, a estrutura e os
métodos dos 6rgdos de pessoal ndo podem permanecer como hoje
se apresentam, ja que se torna urgente imprimir-lhes maior flexi-
bilidade, a fim de que éles possam atuar com eficiéncia, através de
sua perfeita integragdo a um sistema que concebe o Servico PU-
blico como um dispositivo consagrado ao desenvolvimento nacional.
E tanto isso é verdade que antes mesmo de se implantar a reforma
da politica de pessoal algumas medidas, sobretudo de carater des-
centralizador, tiveram de ser adotadas.

Tais medidas, atenderam, apenas e em carater de emergéncia,
problemas criados pela expansédo dos servicos publicos e agravados
pela extensdo territorial do pais, cujos meios de comunicagao
muitas vézes tornam dificil a acdo rapida e coordenada do meca-
nismo administrativo. N&o alcancaram o cerne e a substancia do
sistema, e, por isso mesmo, estdo muito aquém daquilo que a reali-
dade reclama.

A administracdo de pessoal em vigor no servico publico esta
estreitamente vinculada ao DASP, em fungdo do qual nasceu e
do qual tem recebido os elementos de sobrevivéncia. Instituicdo
qgue firmou o seu prestigio dentro e fora de nossas fronteiras,
através de um apostolado dificil e pertinaz pela modernizagdo de
nosso servico publico, o DASP transmitiu aquela administracéo
os males de que éle préprio se vem ressentindo de algum tempo
para ca. Organizado de acérdo com os moldes da teoria dos
departamentos de administracdo geral, que, a época de sua fun-
dacdo geral, constituiam o que de melhor poderiam oferecer os
especialistas da ciéncia politica, o DASP foi sendo progressiva-
mente despojado de algumas de suas pecas fundamentais até se
transformar, estritamente, num 6rgdo central de pessoal. O pro-
cesso pelo qual passou foi mais de mutilacdo do que de reorga-



nizacdo, e, por isso mesmo, ndo permitiu que éle se atualizasse;
até, pelo contrario, impediu com as imagens de falsas reformas
a visdo dos erros a corrigir.

O Decreto-lei n9 200, de 25 de fevereiro de 1967, abriu opor-
tunidade para que, encerrado o ciclo das medidas de circunstancia,
a reorganizacdo do DASP e a conseqiiente reformulacdo da estru-
tura e da metodologia da administracdo de pessoal sejam efeti-
vadas com espirito de sistema, a luz de uma filosofia atual e bem
definida. Num trabalho dessa natureza os problemas de pessoal
terdo de ser encarados no seu conjunto, analisados em suas inter-
relacbes e projetados em térmos que os situem no panorama da
luta pelo desenvolvimento nacional. Para configurd-los com a
indispensavel seguranca é mister ir buscar informacdes completas
nas mais variadas fontes, auscultar as aspiragbes do funcionalismo,
recolher a experiéncia e os ensinamentos dos especialistas, expor
ao debate as idéias e confrontar as solucBes possiveis.

N&o foi por outra razdo que o Decreto n9 64.335, de 9 de
abril de 1969, ao instituir a Comissdo da Reforma Administrativa,
dispds que ela seria constituida de pessoas de reconhecida expe-
riéncia administrativa e de especialistas em assuntos de pessoal,
recrutados no setor publico e no setor privado, ensejando, assim,
a participagdo déste Ultimo num programa de trabalho que, apa-
rentemente e sO6 aparentemente, ndo lhe diz respeito.

Por sua vez o Secretario Executivo da referida Comissdo, no
desempenho das atribuicbes de Diretor-Geral do DASP, tem pro-
curado ampliar a area de consultas e informagdes, através da con-
vocacgdo dos Diretores e Chefes de Pessoal da Administracdo Di-
reta, das Autarquias e entidades autbhomas para, juntos, proce-
derem a andlise das estruturas e da metodologia dos 6rgdos de
pessoal, com vistas a uma reformulacdo de base.

Gragas a isso realizaram-se em Brasilia, nos meses de julho
e outubro do corrente ano, dois conclaves de grande importancia,
nos quais foram assentadas, apds longos e proficuos debates, as
diretrizes que, no consenso unanime daqueles Diretores e Chefes,

devem presidir a organizagdo de um ndvo sistema de pessoal para
o Servico Publico.

Tais diretrizes estdo contidas nas seguintes recomendacfes:
«1 mRecomendacado
O Sistema de Pessoal deve ser Unico e abranger & Adminis-

tracdo Direta, as Autarquias e os setores da Administracdo Indi-
reta que recebam transferéncia de recursos da Unido.

2® Recomendacéao

O Sistema de Pessoal deve ser dividido em setores rigorosa-
mente definidos, isto &, possuir: 1) um 6rgdo central, com funcdes



de planejamento, orientagcdo e controle da politica de pessoal;
I1)  um conjunto de o6rgdos setoriais; a) um em cada Minis-
tério ou orgado autdonomo com funcbes de coordenacdo da politica
de pessoal quanto aos 6rgdos subordinados ou vinculados e com
funcgdes executivas quanto ao préprio pessoal; b) além désses,
também serdo considerados setoriais os que o DASP, em arti-
culacdo com o Ministério respectivo, julgar conveniente em face
da importancia ou das caracteristicas do 6rgdo; Ill) o6rgédos vin-
culados com fung¢des executivas, cabendo ao DASP estabelecer em
que casos especiais, por sua importancia ou urgéncia, poderao
ésses Orgdos dirigir-se diretamente ao 6rgdo central.

3- Recomendacéo

Para melhor funcionamento do sistema, poderd haver 6rgdos
regionais, de Ministério ou Entidade da Administracdo Indireta,
onde for necessario, adotado o critério preconizado pela FIBGE,
ou outro que atenda ao interésse publico.

4- Recomendacéo

A Comissdo julga vélida a idéia de subordinarem-se os
6rgdos setoriais de pessoal diretamente aos respectivos Ministros
de Estado ou Dirigentes dos o6rgdos de Administracdo Indireta,
segundo as peculiaridades da propria organizagao.

5f Recomendacéo

Recomenda a Comissdo que a participagdo do 6rgdo central
do Sistema na escolha do Dirigente do 6rgédo setorial deve limitar-
se a estabelecer as qualificagGes exigiveis e a forma de verificagdo
do cumprimento do que for estabelecido. Igual procedimento
deve ser adotado pelo 6rgdo setorial em relagdo as chefias das
unidades e subunidades do Sistema sob sua jurisdicdo.

64 Recomendacéo

Os orgdos setoriais devem ser tecnicamente subordinados ao
Orgdo Centra], competindo a éste expedir, obrigatoriamente, os
regulamentos, normas e diretrizes necessarios ao entendimento e
execucdo uniforme da politica de pessoal.

7 Recomendacdo

O orgao central deve instituir uma instancia superior para
decidir em definitivo os recursos das decisdes dos 6rgdos setoriais
gue versem sbbre: matéria sébre a qual ndo exista pronunciamento

do Orgdo Central; decisdo contraria a adotada por outro 6rgio



setorial; caso de infringéncia a dispositivo legal ou decisdo de
instancia superior; matéria infringente de decisdes reiteradas dos
Tribunais, transitadas em julgados; devendo, em todos os casos, ser
apontado o fundamento do recurso e a fonte divulgadora da ma-
téria controvertida.»



Pressupostos da Classificacdo de Cargos

Raimundo X avier de M enezes

INTRODUCAO

ala-se, diariamente, sbbre os progressos e vantagens oriundos
da utilizacdo da moderna tecnologia. Através de todos os

meios de comunicacdo faz-se referéncia, reiteradamente, ao assunto

e pde-se em relévo a necessidade de dispensar-se-lhe melhor con-
sideragdo para obter-se, em troca, maior indice de progresso indi-
vidual e coletivo em nosso pais. Afirma-se ser esta a Era Tec-
noldgica e nela atitudes e métodos de acdo tradicionais devem ser
tidos como superados e substituidos por uma nova mentalidade, a

servigo da qual vastos recursos instrumentais, concebidos a luz das
mais recentes conquistas cientificas, devem ser mobilizados.

Realmente o fendmeno existe e s6 é de lamentar que este-
jamos despertando atrasados para sua conveniente percepgdo e
necessario controle.

L4 fora, de hd muito que o instrumental tecnolégico tem
funcdo primordial na luta pela vida. Seja na América do Norte,
seja na Europa ou na Asia € éle utilizado em téda sua plenitude,
até o esgotamento completo de seu manancial de potencialidades,
com o fito de incrementar a eficiéncia produtiva e enriquecer, cada
vez mais, seus incansaveis promotores. Nessas plagas ndo sao
poucas as emprésas que investem importancias fabulosas no aper-
feicoamento de instrumentos e processos operacionais, engendrando
descobertas e invengdes para o fim de aumentar a respectiva pro-
ducdo, reduzir as despesas de custeio e conseguir ampliar a dis-
tribuicdo de utilidades ou servigos, num esforco de obtencdo de
maior eficiéncia e conseqientemente lucros mais compensadores.

N&do s6é as emprésas particulares, mas também os governos
nacionais se empenham nessa batalha, tendo por objetivo levar a
melhor na concorréncia entre oS povos e conseguir para as res-
pectivas populagfes maiores riquezas e mais alto padrdo de vida,
numa aceleracdo constante do ritmo de progresso.



E sem divida ésse esforco auto-superante, ésse continuo cres-
cimento da propria capacidade de realizacdo em busca de ultra-
passar, em térmos de resultados, as melhores marcas anteriores,
gue ensejou a atual separacdo dicotdmica da Sociedade universal
em nagBes desenvolvidas e nagbes subdesenvolvidas, com tddas
as contingéncias que do respectivo estado advém. Afigura-se
inquestionavel que estas Ultimas, caso almejem mudar de condigédo
deslocando-se na trilha do progresso, s6 tém uma alternativa
viavel que é aproveitar a experiéncia vivida pelas primeiras e
aparelhar-se convenientemente com a instrumentalidade por elas
posta em uso, com evidente eficicia, segundo comprovam os re-
sultados praticos obtidos.

Par ~as inimeras descobertas e inventos cientificos, tradu-
zidos no aparecimento de novos materiais, instrumentos e maquinas
que, a disposicdo do homem, lhe aumentam tremendamente a ca-
pacidade realizadora e constituem o variado campo da tecnologia,
contam as nagles desenvolvidas, também, com um valioso fator
ce progresso, que é o aperfeicoamento da capacidade gerencial, a
cujo servico permanece dedicada exclusivamente a técnica de
administracdo. Esta compde-se de rico acervo de conhecimentos
praticos e nogfes tedricas capazes de orientar a melhor maneira

e comportar-se o trabalhador em atividade para conseguir atuacéo
mais eficiente e racional dentro das instituicbes. Foi, realmente,
nesse angustiante afd em busca de meios para realizar sempre mais
e melhor, por menos e em menor tempo, que o homem conseguiu
constituir, como instrumento dos mais proveitosos, a técnica de
administracdo, cuja importancia e alcance real, pelos resultados
proporcionaveis no computo global das metas gerenciais atingiveis,
jamais poderdo ser superestimados.

I. . Se bem que as caracteristicas da chamada Revolugdo Tecno-
,°gica ja sejam aqui amplamente conhecidas e a aceitagdo e uso
de seus principios encontre defesa no seio da opinido publica em
gera, no que tange a técnica de administracdo, que a complementa
€ Mo O necessario, ocorre precisamente o oposto, isto é a acei-
acao e seus fundamentos e a percepcdo das vantagens de seus
ei os sao verdades praticamente conhecidas, apenas, em circulos

restritos de especialistas interessados no assunto-
ssa circunstancia assume relévo especial, se levarmos em

rnnJir.0 «CUe ~°S ens*na a experiéncia, mostrando ser impraticavel
guir-se exito nas tentativas de implantar, em qualquer setor,

nira® e Processos conformes com os postulados-da moderna téc-

recPnnL mirtracd0’ Se ndo encontrarmos ambiente propicio e
- '&0110 oreCa a aCdo dos especialistas empenhados na
j ,  essa condicdo favoravel do ambiente s6 pode ser criada

a. e, ense)ar'se a compreensdo plena de todos os multiplos
aspectos da quéstio.



Reconhecida a necessidade de utilizarmos a técnica de admi-
nistracdo como fator propulsor de nosso progresso, o primeiro
passo, portanto, deve ser dado no sentido de preparar o ambiente
para suportar as modificacdes e inovagdes inevitaveis e é precisa-
mente para isto que a presente publicacdo objetiva contribuir.

Trata ela especificamente do problema da classificacdo de
cargos, inegavelmente um dos mais importantes no campo da
administracdo em geral.

Com efeito, é hoje axiomatica a afirmacdo de que, dentro da
técnica de administracdo, os problemas de pessoal ocupam posigcao
destacada e entre éstes a classificacdo de cargos sobressai de modo
evidente e tem papel relevante pelas implicacbes e condicionamentos
gue impde inexoravelmente, conforme se tenta demonstrar nas pa-
ginas que se seguem.

Relegamos, de propésito, para plano secundéario, as questdes
atinentes ao processo pratico e as regras tedricas da técnica de
classificacdo de cargos, que interessam exclusivamente aos espe-
cialistas na matéria, para tratar mais pormenorizadamente de certos
aspectos gerais que constituem verdadeiros pressupostos da clas-
sificacdo de cargos e sdo Uteis, igualmente, ao técnico e ao leigo,
interessado no assunto pela fungcdo preparatéria do terreno, em
relacdo ao primeiro, e pelo valor elucidativo necessario a perfeita
compreensdo do problema e a conseqliente formacdo de receptivi-

dade ambiental, relativamente ao ultimo.

A um e outro se dirige a mensagem que aqui procuramos
transmitir, mensagem esta fundamentada na premissa de que o
desenvolvimento nacional requer o concurso da classificacdo de
cargos em alta escala, mas para obté-lo tera primeiro que criar,
impreterivelmente, as necessarias condigdes materiais e mentais
favoraveis a sua implantacdo. N&o é sé «know-how», habilitagdo
técnica, equipe adestrada e com dedicacdo o de que precisamos
para solucionar o problema, mas, também, e antes disso, interésse
geral e ampla cocpeiacdo de todo o corpo de empregados a ser-
vico da respectiva instituicAo e vontade firme e definida, clara
determinacdo de propoésito da parte da classe dirigente responsavel.
Tais atitudes jamais poderdo ser provocadas a base de confianca,
temor ou suplicacdo, mas sim, Unicamente, pela criagdo subjetiva
de desejos, resultantes da nitida compreensdo do objeto.

Para ensejar essa compreensdo, vamos discorrer nas paginas
seguintes, ressaltando os aspectos mais importantes, sébre clas-
sificacdo, sObre cargo e sbdbre classificacdo de cargos, com o pro-
posito de contribuir para a solu¢cdo de um dos mais cruciantes e
atuais problemas com que se defrontam nossos homens publicos
e administradores.



CLASSIFICACAO

Para bem compreendermos a classificacdo de cargos é impres-
cindivel que tenhamos bem nitidas no espirito as nogles de classi-
ficacdo e de cargos. Em consonadncia com ésse pressuposto,

vamos comecar éste trabalho informando-nos sbbre ésses dois
assuntos, de per si.

O saber humano cataloga varios tipos de classificagdo, con-
forme nos déa idéia o esquema a seguir:

Observacgéo
| Abstragao
Espontanea |Comparagéo Conceito
[Generalizacédo

Fundamentada em particula- Natural: com base nos
ridades inerentes a natu- caracteres totais intrin-
Racional reza dos objetos: tamanho, secos aos ob;etos

Classificagédo consisténcia, estrutura etc.

Artificial: com base cm
caracteristicas isoladas
intrinsecas aos objetos,

conforme o fim em vista

Fundamento completamente ( Ordem alfabética, ordem
Empirica estranho a natureza dos{ numérica,
objetos \ etc.

nomenclatura

CLASSIFICAGAO ESPONTANEA

O Professor James Harvey Robinson, escritor e psicélogo
norte-americano, afirmou em seu livro «A Formacgdo da Mentali-
dade» o0 seguinte:

«Mas por que de todos os animais s6 o homem se
civilizou ? A razdo ndo é dificil de ser apreendida, em-
bora escape a muitos versadores do tema. Todos os
animais adquirem com 0s anos e a experiéncia uma certa
sabedoria, mas tal sabedoria ndo aproveita aos outros.»

Com efeito, parece evidente que essa faculdade de assimilar-
mos a experiéncia alheia e transmitirmos aos outros a nossa proépria

dad-nos uma substancial superioridade dentro do género a que per-
tencemos .

E mais, ainda, dentro de nossa propria espécie aquéles que,
individual ou coletivamente, em gradagdo maior exercem essa fa-
culdade infalivelmente se destacam e se sobrepfem aos demais na
luta pela vida, em térmos de conquistas e realizagcdes de propoésitos
para satisfacdo de suas necessidades.

Se indagarmos como se processa, no homem, a aquisi¢cdo dessa

sabedoria, a resposta deve ser: gracas ao mecanismo da classifi-
cacdo espontanea.



Na verdade, nada mais comum a mente humana que criar
sistemas de classificagdo. A predisposicdo de ordem no nosso es-
pirito é evidente e dispensa demonstracdo. Poderiamos mesmo
afirmar que esta faculdade responde, em grande parte, pela riqueza
de conhecimentos acumulados pelo homem, através dos tempos, e

pela sua inequivoca superioridade perante os séres irracionais.

Tal padrao de comportamento foi motivado por duas circuns-
tAncias fundamentais: de um lado, as limitagBes de nosso intelecto
e, de outro, a variedade de aspectos universais que ao homem si-
multineamente se apresentam. Foi a necessidade de adaptacdo
ao meio que nos levou a procurar harmonizar ésses contrarios.

Com efeito, jamais poderiamos acumular saber sistematizado,
se nos ativassemos, apenas, as singularidades ou aspectos especificos
dos objetos; por outro lado, ndo conseguiriamos avancar muito na
aquisicdo de conhecimentos, se, desprezando a experiéncia pas-
sada, nada guardassemos dos objetos observados ou percebidos.

Como proceder, entdo, em face déste dilema? Vejamos
como a sébia natureza o resolveu.

Formacdo de Conceitos — E do conhecimento de todos nés a
variedade de objetos existentes no Universo. Cada coisa é di-
ferente de tudo mais, pois tem sempre algo que a individualiza, a
singulariza, da-lhe feicdo e existéncia proprias. Consideremos,
por exemplo, as arvores, as pessoas, os livros, as casas, as mesas
etc. Cada um désses objetos, mesmo dentro de seu grupo, traz
sempre consigo notas peculiares, aspectos proéprios, caracteristicas
singulares que o tornam individualizado no conjunto e inconfun-
divel com qualquer outro que se lhe compare.

Foi esta desordenada abundancia de aspectos que reclamou e
favoreceu o desenvolvimento da seguinte linha de comportamento
da mente humana.

Atencdo ou Observagdo — Para simplificar nosso raciocinio,
imaginemos que o homem entrara, pela primeira vez, em contato
com a Natureza e foi vendo os objetos com que ia deparando.
Observou animais, vegetais, objetos inanimados, seus tamanhos,
alturas, conformag@es, caracteres, condutas etc. Viu, por exemplo,
um rebanho de cavalos, cada animal com feicdo proépria, variando
o tamanho, a c6r, as atitudes etc. Em seguida encontrou réses
também com semelhangas e diferengcas entre si. Viu a Terra, o
Céu, a fauna, a vegetacdo e cada coisa lhe impressionou a me-
moéria. Em pouco tempo seu cérebro «fotografou» e registrou
milhées de imagens num turbilhdo de acontecimentos. Ora, sua
capacidade de fixacdo das imagens era limitada e sua memoéria su-
jeita a saturagcdo. Depois de um certo tempo ou teria que nao
mais registrar imagens, ou proceder a substituicdo das antigas por
outras novas, observadas mais recentemente.

Ambas as alternativas significariam, porém, menor aquisicao
ou perda de experiéncia, sendo, portanto, inconveniente a forma-

¢do do conhecimento.



Tornou-se necessario, entdo, o desenvolvimento de outras ca-
pacidades para fazer face a situagdo-

Abstracdo ¢ A despeito da diversidade de aspectos, ha
sempre um encadeamento de tracos entre as coisas. Cada pessoa
é um ser diferente, porém com indmeras semelhancas comuns a
todas as demais. O mesmo se pode dizer das arvores, dos livros,
das mesas ou de qualquer outro objeto que seja.

Assim, cada arvore que se vé é singular, mas, ao mesmo tempo,
possui tracos comuns a outras arvores, tais como tronco, raizes,
ga os, folhas etc. Este fato faz com que ocorram notas idénticas
ou semelhantes nas imagens das diversas arvores, e, assim, cada
vez que nosso cérebro é impressionado pela figura de uma arvore,
certas caracteristicas se reptem e nos vao ficando na memodria
ca a vez mais reforcadas e vivas, ao passo que outras mais raras
0 iteram e desaparecem do conjunto, ofuscadas pelas que em
muito maior nimero de vézes foram observadas.

Désse modo, em pouco tempo temos na mente um conjunto
e imagens de feigbes vagas e imperfeitas, porque de cada objeto
contemp ado restaram-nos, apenas, aquéles tracos que com maior
insis encia foram vistes. N&o seria de grande valor a nossa mente
0 ra ahar com tais imagens pouco representativas da realidade,

pois, conforme o fim almejado, nem sempre os tracos comuns S&o
0s mais importantes e significativos.

Para superar tal obstaculo, foi necessario o desenvolvimento
de outra faculdade de nosso intelecto.

Comparacéo H& no homem uma tendéncia inata ao esta-

e ecimento de relagbes, sendo isto uma resultante do mecanismo

ae registro das imagens, jA acima demonstrado. Com efeito, a
me 1 a que se observa cada coisa, repetem-se tracos j& anterior-
men e notados em outros objetos, os quais por forca da iteragdo
, °tnam mais . vivos na memoéria. Quando ha identidade de
<gos caracteristicos, nés, automaticamente, seriamos o ndévo objeto

com outros anteriormente observados. A extensdo désse agrupa-

o vai depender do nimero de caracteristicas proprias dos
jetos, tomadas para referéncia.

n P°r exemPl°- ao contemplarmos uma pedra no-
Istn 13 Clreunstanc'a de também ela ocupar um lugar no espaco.
comn m°S 3 cons*derd-la n° grupo dos séres concretos, pois,

um rnwil2£S’ Possu* ef ta caracteristica geral. Vemos em seguida
outrng 1-°" 6 3 con<™MCa° de vida traz-nos a memdria a idéia dos
mentp aru.™a”os-_ Um pombo no ar lembra-nos, forcosa-
em aml 3p~°ria passaros, ou até mesmo a espécie de pombos
oari rmo nf “ar® eSta CQUe duanto maior o ndimero de aspectos

numeroso armos’ mais defir&idos se tornardo os objetos e menos
NUMEroso o grupo compreendido.

nhecimento = "e®as trés etapas, de elaboracdo do co-
ecimento individual — observacdo, abstracdo e comparacido —



surge um névo processo intelectual de sistematizacdo, conhecido
terminologicamente como «generalizagao».

Generalizagdo — Do acima exposto conclui-se ser tendéncia
nossa alinhar os objetos em grupos com caracteristicas comuns e,
segundo os fins em vista, considera-los em coletividade coerente-
mente idénticos. Assim, ndo nos preocupamos, para efeito de
raciocinio, com cada objeto em particular, mas sim com tdda a
categoria daqueles portadores dos tracos em consideragdo- Por
outras palavras, conforme o caso, de conteddo de cada grupo
atualizamos somente as caracteristicas que nos interessam, todas
as demais ficando temporariamente virtualizadas e, portanto, con-
sideradas inexistentes. E claro, como ja dissemos, que, quanto
maior o nimero de caracteristicas postas em evidéncia, menos
objetos vamos encontrar no grupo e, a medida que reduzimos
aquelas, torna-se éste mais numeroso: é o fendbmeno da compreen-
sdo e extensdo bem conhecido dos cultores da Légica Formal.

Temos, assim, se considerarmos apenas a circunstancia de
cada objeto ocupar um lugar no espaco, a grande categoria dos
séres concretos. Se acrescentarmos mais um tragco — possuir
vida — limitaremos o grupo aos animais. Entre éstes poderia-
mos fazer novas exclusfes, a medida que féssemos juntando outras
caracteristicas, podendo-se chegar, sucessivamente, aos racionais,
masculinos, brancos, adultos etc., até circunscrever-nos a uma
dada pessoa em particular.

Ora, cada coisa s6 recebe atencdo pormenorizada raras vézes
e, quando muito, de um nimero restrito de pessoas. Quando tal
ocorre, estas sdo obrigadas a dispensar ao objeto consideracdo
especial, de modo particular, ndo necessitando os demais de assim
fazé-lo e por isto ndo vdo além do estabelecimento de diferencia-
¢Oes entre grupos mais ou menos proximos ou semelhantes. O fa-
zendeiro, por exemplo, é obrigado até a dar nome ao gado, ao
passo que nds ndo necessitamos de estabelecer entre as réses
quaisquer diferenciacdes, ndo obstante sabermos ser cada uma
delas singular, inconfundivel com qualquer outra. Em suma,
nossa tendéncia é limitarmos os detalhes de identificagdo das coisas
ou séres as necessidades de utilizacdo do conhecimento.

E isto que nos leva a ter uma sé idéia e formar uma s6 imagem
comuns a grande nimero de objetos na realidade apenas parecidos,
e, na maioria dos casos, tratd-los como se fossem uma simples
unidade e abrangé-los numa sé denominacdo. Quando nos falam,
portanto, s6bre cavalos, vem-nos a mente a imagem composta for-
mada pelos tracos caracteristicos mais comuns désses animais, a
gual se ajustam todos éles. O mesmo poderiamos dizer em re-
lacdo a qualquer outro ser ou objeto.

E a esta idéia, onde se aglomeram objetos de uma dada cate-
goria, que o homem resolveu chamar conceito, cuja base repousa
no principio da generalizagao.



Pois bem, na formacdo dos conceitos estd o principio geral
das classificagbes, pois é sempre déle que se parte para a cons-
trucdo do conjunto concatenado.

Convém ndo coinfundirmos a idéia de objeto com a idéia de
conceito. Aquela diz respeito a um objeto em particular e esta
a certo grupo de objetos tidos como similares. E oportuna, tam-
bém, notarmos que os conceitos sdo relativos e se ampliam ou res-
tringem, conforme as notas caracteristicas tomadas para referéncia,

ao passo que os objetos sdo absolutos e sua area semantica inelas-
tica e imodificavel.

Gragas a ésse comportamento, é-nos dada a faculdade de sis-
tematizar nossos conhecimentos, de forma a abrangé-los melhor
com nossa mente. Na verdade, é imperioso que o homem, ao de-
parar-se com qualquer massa de impressdes, pense e aja com dis-
ciplina, metodo e ordem, a fim de ndo se confundir, em virtude
das limitagbes do proprio espirito-

Efetivamente, ndo poderia éle de um lado contentar-se com
as generalidades, nem de outro atingir as particularidades a néo
ser por etapas sucessivas de sistematizacdo, ndo lhe seria dado o
conhecimento do todo, sem passar pelo estudo e conhecimento das
partes nos diferentes planos de disposicdo. Em qualquer hipo-
tese era sempre mister a coordenacdo e relacionamento dos diversos
conjuntos, em planos sucessivos, para agrupa-los ou isola-los de
acordo com as semelhancas comuns ou diferenciacdes especificas.
Foi precisamente isso que éle féz, de maneira espontanea ou intui-

Como decorréncia dessa faculdade de nosso espirito, depara-
mos em todos os recantos da paisagem da cultura humana com re-
sultados de um processo classificatério, processo éste empreendido,
exatamente, com o fito de simplificar, para que nossa mente pu-
desse abranger maior area de conhecimento.

Classificacdo Racional — Na evolugdo désse processo, o pro-
Ximo passo seria a desvinculagdo subjetiva e o salto para o objeti-
vismo Com efeito, a certa altura ja ndo se tratava da formacgao

0 conhecimento individual, mas sim da elaboracdo de uma cultura
coletiva, patrimbénio de téda a humanidade.

Foi a época da sistematizacdo cientifica, com o desvendamento
e percepcdo dos segredos do Universo.

Para penetrar nesse emaranhado, impunha-se a disciplina
men a e a ordenada disposicdo dos resultados atingidos, a fim de

aumentar cada vez mais as conquistas, com pleno dominio de todo
0 campo investigado.

Por férca dessa circunstadncia que surgiu a classificacdo

r>ine *jUlj ent®° e mét°do de pesquisa e investigacdo cientifica,
J um a e teve comprovacdo imediata e efeitos duradouros
através dos séculos.



Pela sua natureza, os sistemas de classificacdo (resultados do
processo) se dividem, como vimos acima, em trés grandes grupos:
(1) classificacdo espontédnea; (2) classificacdo racional, e (3)
classificagdo empirica.

O primeiro ja foi objeto de exame nosso, cumprindo-nos,
portanto, passar a discutir os dois restantes.

H& muitas definicdes de classificagdo, mas a seguinte, extraida
do Manual de Filosofia de D. Ludgero Jasper, O.S.B., pode
muito bem representar tédas elas satisfatoriamente. Diz-se la:

«Classificar é dispor os séres, segundo as semelhan-
cas e diferencas, em certo nimero de grupos metodica-
mente distribuidos.»

Efetivamente, qualquer tipo de classificagcdo se confina nesse
conceito, seja ela esponténea, racional ou empirica, ndo importa a
finalidade a que se destine.

Depois da classificacdo esponténea, razdes de necessidade e
conveniéncia impeliram o homem para a pratica da classificacdo
racional e da classificacdo empirica—

Em primeiro lugar impunha-se o conhecimento da natureza,
de onde se extraiu a base para a classificagdo cientifica da série
universal de coisas, dando-nos os sistemas de classificacdo natural.

Classificacdo Natural — Com efeito, cedo observou o homem
que os objetos singulares possuiam tracos comuns e tragos proprios
e dai concluiu que, partindo das unidades, poderiam ser organi-
zados grupamentos superiores até a formagcdo de um todo harmo-
nico e melhor compreensivel. Désse modo, a medida que foi pe-
netrando na esséncia dos objetos e conhecendo mais seguramente
suas relacbes e dependéncias, foi estabelecendo ordenamentos su-
cessivos, cada um com qualidades genéricas e diferencas especi-
ficas, até ligar o todo coletivo com as unidades, passando pelos
varios niveis de agrupamento, concatenadamente superpostos, num
esforco de integracdo organizacional.

Por ésse caminho, conseguiu éle separar as coisas concretas
em animadas e inanimadas; os animais, em vertebrados e inverte-
brados; os vertebrados, em peixes, batraquios, répteis, passaros,
mamiferos etc. e désse modo reunir todos os séres da Natureza
num sistema bastante compreensivel e facilmente manejavel, em
térmos de localizacdo e referéncia de qualquer unidade.

Para obter ésse ordenamento, impunha-se levar em conside-
racdo os caracteres totais intrinsecos a cada objeto e com base em
qualidades genéricas e diferenciacdes especificas reuni-los em
grupos externamente afins e internamente homogéneos, sem so-
lucdo de continuidade na dependéncia de relacdes entre o todo
e cada objeto.

A classificacdo natural detina-se a nos fornecer um conheci-
mento global e seguro da Natureza. Partindo ela dos caracteres



totais dos objetos, repousa sempre numa base concreta e imutavel,
tendo como objetivo principal a determinacdo do lugar devido para
cada coisa que, dentro do sistema, jamais podera variar de posicgéo.

Classificagdo Artificial — Nao é, porém, s6 para ésse fim que
o homem deve submeter-se a um regime de ordem e disciplina
mental. Com efeito, diariamente, depara-se éle com verdadeira
massa de objetos, fatos e fenbmenos, com que deve lidar, material
ou mentalmente, segundo as imposi¢cdes do meio atuante. A ex-
periéncia vivida alertou-o para a circunstancia de que, em situacdes
dessa ordem, deve agir com método e dispor com sistematizacdo,
para aumentar a capacidade realizadora e abrir caminho a novas
e mais avancads penetracoes.

Realmente, ndo resta duvida que, ao tratar com muitas coisas,
se quisermos ser eficientes, a primeira tarefa a empreender sera
arruma-las segundo os objetivos de utilizagdo em vista, e foi a
certeza désse enunciado que deu lugar a pratica da classificagdo
artificial como intrumento regular de trabalho, de aplicacdo cons-
tante na solucdo dos problemas inerentes a nossa vida ordinaria.

Sdo inimeros os sistemas ou praticas de classificacdo artificial
ede uso generalizado. Cada ciéncia, cada técnica, cada ramo de
conhecimento utiliza-os e cultiva-os diaria e correntemente.

Livros nas bibliotecas, documentos nos arquivos, géneros nos
supermercados, artigos nos almoxarifados, produtos nos entre-
postos etc., etc. constituem amostras désse labor cotidiano.

due catalogada no rol das classificagdes racionais, a
classificacdo artificial difere da classificagdo natural, principal-
mente por partir de convengdes estabelecidas e orientar-se por
caracteres isolados, segundo o fim colimado, podendo cada objeto
mudar de posicdo, conforme se altere a base de apoio do sistema,
bntretanto, ambas tém um elemento comum que é a fundamentacgéo
em particularidades intrinsecas dos objetos, sejam peculiares a suas

ormas, sejam inerentes a suas esséncias, tais como tamanho, con-
sisténcia, estrutura etc., etc.

Classificacdo Empirica — Os tipos de classificacdo que fogem
a essa contingéncia, isto é que possuam fundamento completa-
mente estranho a natureza dos objetos, merecem o atributo de
empiricos. Estes se baseiam em caractereres como ordem alfabética,
r numérica, nomenclatura etc. mas, tanto em motivagdo e

mal a e como em processamento, pautam-se pelos mesmos dita-
mes comuns aos demais.

Generalidades Ha algumas nogBGes basicas, capitulaveis
P~°Priedades ou atributos da classificagdo, cujo discernimento
po e altar aqueles engajados em trabalhos dessa natureza.

E o caso, por exemplo, da acepcdo dos térmos objeto e conceito
n 3n enormente examinada com mindcia em suas particularidades-
ra o per eito entendimento do assunto e completo éxito nas ati-



vidades praticas com éle relacionadas, torna-se imprescindivel co-
nhecer e manter presentes no espirito suas diferenciagcbes seman-
ticas e polarizacdo conceptual.

E importante, também, que, com base no exposto, estabeleca-
mos em nossa mente a distincdo entre atualizacdo e virtualizacéo,
como fatores condicionantes do processo classificatorio, cuja pre-
senga concretiza-se, respectivamente, acrescendo-se ou suprimindo-
se tragos e caracteristicas proprias dos objetos, em fungcdo do fim
visualizado. Como devemos saber, nessa ideacdo fundamenta-se
a classificagdo artificial, com sua base adaptavel e sua amplitude
dotada de elasticidade.

Devem, igualmente, merecer atencdo especial, para ficarem
retidas com nitidez na memdria, as propriedades conhecidas como
compreensdo e extensdo inerentes a todo processo classificatorio.
E de notar-se que a primeira diz respeito a variedade de aspectos
considerados em relagdo a cada objeto e a segunda ao nimero de
objetos abrangidos. Ambas variam em razdo inversa uma da
outra e a primeira em razado direta da atualizacdo e inversa da
virtualizacdo e a segunda, em sentido contrario, em razdo direta
da virtualizacdo e inversa da atualizacdo.

De igual modo, a nocdo de género e espécie ndo deve apagar-
de nossa mente, em virtude de seu sentido orientador, durante o
processo classificatoério.

Ao longo da linha tragada pelo fendmeno compreensao-exten-
sd0 situam-se 0s grupos e subgrupos integrantes do sistema de
classificagdo. Cada um déstes caracteriza-se pela presenca de
tracos ou qualidades gerais (responsaveis pelo relacionamento) e
sinais ou notas particulares (responsaveis pela determinacgéo),
éstes de tendéncia individualizadora. @ Aos primeiros convencio-
nou-se chamar de género e os segundos, de espécie.

A classificagdo estatica repousa na concepcdo de género e es-
pécie e a dindmica na concepcdo de género proximo e diferenca
especifica, ampliando-se ou restringindo conforme se pense indu-
tiva ou dedutivamente. Isso evidencia que ambos os térmos gé-
nero e espécie tém acepcdo relativa e, como a extensdo e a com-
preensdo, veiculam idéia polarizada, podendo na evolugdo do pro-
cesso cambiarem de posicdo e papel- Assim sendo, o género em
relacdo ao género proximo torna-se espécie e a espécie mais a
diferenca especifica, transformam-se em género.

E oportuno, nesta altura, referirmo-nos, também, a duplicidade
de métodos viaveis no processo geral de classificagdo. Como em
outros campos do conhecimento humano, onde se imp8em ativida-
des de pesquisa, andlise e sistematizacdo, pode-se aqui, igualmente,
buscar solugbes, partindo do geral para o particular ou vice-versa,
pensando-se dedutiva ou indutivamente, conforme o caso. Na
primeira hipétese, formam-se, inicialmente, os grupamentos mais
gerais e na segunda da-se atengdo, de saida, a organizacdo das
unidades béasicas do sistema em elaboracdo. A opg¢do entre um



e outro devera ser precedida do exame das vantagens e desvan-
tagens respectivas, determinadas em funcdo da realidade confron-
tada.

Finalmente, em conexdo com éste assunto, cumpre-nos chamar
a atencdo para a existéncia de certos elementos comuns, necessa-
rios a qualquer tipo de classificacao.

Efetivamente, para o empreendimento de qualquer processo
classificatério, uma das primeiras providéncias a tomar consiste na
definicdo cabal e precisa de trés elementos importantes, que s&o:
a) objetos a classificar; b) fins almejados pela classificagdo, e
c) base do sistema a ser adotada.

Isto significa que devemos determinar previamente aquilo que
vamos classificar, para, conseqiientemente, estuda-lo nas suas mi-
nacias, a fim de ficar em condicdes de estabelecer, conscientemente,
as possiveis distingbes requeridas. Além disso, sera de nossa
alcada discernirmos o objetivo colimado, para procedermos de
modo pertinente e consentaneo com o0s propositos preponderantes
impelidos de nossa acdo. Por UGltimo e subordinado a ésse desi-
derato, devemos escolher as caracteristicas mais apropriadas a
consecucdo do objetivo a atingir.

1
CARGO

Concluidas nossas explicacOes, de carater geral, sobre aspectos
importantes concernentes ao campo da classificagdo, voltemo-nos
agora, seguindo o curso da programacdo inicialmente estabelecida,
para o estudo especifico do cargo, a fim de melhor conhecé-lo e
evitar, com respeito a sua interpretacdo, a ocorréncia futura de di-
vidas, incompreensfes ou mal-entendidos.

Como ja foi realcado anteriormente, a familiarizagdo com os
objetos por parte do classificador é pressuposto de qualquer espécie
de classificagdo. Na&ao seria viavel, na verdade, classificarmos
coisas desconhecidas, cujos tragcos definidores ignorassemos ou
féssemos incapazes de identificar.

Em se tratando de cargos, objetos por exceléncia imprecisos,
e significado altamente instavel, variando constantemente a medida
gue se substitui o observador e segundo o fim em vista, é imperioso
que procuremos, como medida preliminar e acauteladora, fixar-lhes
os contornos e definir-lhes o sentido, criando condi¢cdes favoraveis
e comunicagdo e entendimento. Seria realmente infrutifero qual-
quer esforco de sistematizagdo numa coletividade de objetos de
constituicio meramente convencional, como é o caso da hip6tese em
apréco, se ndo afastassemos, de saida, os obstaculos criadores de
equivocos e desentendimentos. Para conseguirmos isso, o primeiro
passo a ser dado deve relacionar-se, inevitavelmente, com a defi-
nicdo da idéia que nos propomos veicular.



Necessidade de Definicdo

Lionel B. Michael, em seu livro «Wage and Salary Funda-
mentais and Procedures», ccoisigna:

«E bastante discutivel afirmar-se que todos nés ou

alids, mesmo poucos de nés — possuimos, exatamente,
conceito idéntico do que na realidade um cargo repre-
senta .»

Esta é a palavra de conceituado técnico norte-americano, re-
petida e respeitada, na teoria e na pratica, naquele pais e nas areas
de influéncia de sua tecnologia administrativa. Mas em outros
meios, como na Franca, também se pensa assim. Foi, certamente,
a predominancia dessa idéia que féz Claude Lapiérre afirmar em
seu livro «L’Evaluation des Emplois», Capitulo IIl, pag. 23, o se-
guinte:

«Evidentemente, quando alguém deseja analisar um
cargo, a primeira tarefa a levar a efeito devera ser deli-
mitar ésse cargo de modo exato.»

A impressdo dos conceitos, bem caracterizada naquela maxima
Socratiana: se queres discutir comigo, comeca por definir teus
térmos, responde pela necessidade de definicbes, em carater geral,
sempre que se trate de idéia dinamica a ser veiculada entre
pessoas. Quando, porém, tais conceitos sdo construidos artificial-
mente, dotados de elevado coeficiente de convencionalidade, essa
necessidade se torna imperiosa e deve, forcosamente, ser conside-
rada.

Como ja referimos, em qualquer hip6tese é praticamente in-
viavel efetuar-se, ndo importa que espécie de classificacdo, sem
inteiro conhecimento dos objetos pertinentes. Mesmo que se tra-
tasse de classificagdo natural, onde liddssemos com objetos porta-
dores de conteldo e qualidades inalteraveis e imanentes, seria im-
prescindivel conhecermos, de antemdo, com respeito a cada um,
as caracteristicas identificadoras, e, em relacdo ao conjunto, os
tracos diferenciadores, determinantes das inclusées ou separacdes
em classes diversificadas. Com mais forte razdo, portanto, sendo
de carater artificial a classificacdo de cargos, variavel, logicamente,
a concepcdo do objeto, torna-se imperioso que éste seja preliminar-
mente definido, para fixacdo de contornos consentadneos com a
idéia que a respeito deva predominar- Em outras palavras:
sendo no NOsSsO caso 0 cargo o objeto da classificacdo e dependendo
seu significado da idéia que a respeito déle formarmos, sé ha um
meio de efetuarmos a comunicacdo do sentido de sua forma e
esséncia, de modo preciso, uniforme e auténtico, que é utilizando-
se de uma boa e fiel defini¢do.

Assim, em resumo, tendo em vista a relatividade do conceito
de cargo, sua artificialidade e a condicdo do cargo como objeto

de classificacdo, forcoso é concluir que, ao se cogitar de classifi-



cacdo de cargos, uma das primeiras providéncias a adotar diz res-
peito a conceituacdo e definicdo de cargo, tal qual seja nosso en-
tendimento a respeito.

Para conseguirmos atingir ésse objetivo, hd necessidade de,
preliminarmente, esclarecermos certos equivocos, bastante freqien-
tes, que dificultam a plena compreensdo do assunto.

Cargo e Encargo — Faz-se necessario distinguir-se, de inicio, a
dupla acepcdo contida na palavra cargo em nosso idioma. Com
efeito, tanto pode ela significar ocupacdo, oficio, como encargo,
incumbéncia, expressando, indiferentemente, a idéia de coletividade
ou singularidade, ao contrario de em outras linguas, como o Inglés
e 0 Francés, onde essa distingdo semantica € estabelecida no pro-
prio vocabulario. «Job» ou «poste», «position» ou «position in-
dividuelle» sdo comumente traduzidas como cargo, ndo obstante a
diversidade de sentido nelas contida, exprimindo, técnicamente, o
primeiro grupo a idéia de atividade profissional e o segundo a idéia
de ocupacdo individual.

Por outro lado, o atraso nosso em matéria de desenvolvimento
tecnolégico no campo da administragdo acarretou a desnecessidade,
em carater geral, de marcarmos fronteiras, entre os dois conceitos
e, assim, freqlentemente, tomamos um pelo outro, como se hou-
vesse perfeita identidade entre ambos.

Do angulo de visé@o do classificador de cargos, entretanto, esta
distingdo é fundamental, pois devera éle manipular somente os
cargos individuais que para tanto devem estar convenientemente
definidos.

N&o devemos, assim, confundir o oficio de médico, de arqui-
vista, de datilografo etc. com a atividade de um médico, de um
arquivista, de um datilografo etc., como faz, sem maiores conse-
gliéncias, o publico em geral, considerando cargo um e outro casos.
Alids, a experiéncia nos mostra que, muitas vézes, as unidades
abrangidas indiscriminadamente pelo térmo cargo, depois de pas-
sarem pelo crivo do classificador, subdividem-se, mesmo na auséncia
de qualquer desvio funcional, em grupos diversificados que passam
a constituir classes e séries de classes dentro da estrutura do plano
de classificacéo.

Falsas Caracteristicas — Convém atentarmos em que, para
eleito de classificacdo, as caracteristicas validas sdo, exclusiva-
mente, aquelas imanentes ao conteddo do cargo. Assim sendo,
nao é cabivel levar-se em conta certas feicdes apresentadas pelos
cargos em virtude de situagdes transitérias ou convencionalmente
esta elecidas, desvinculadas de sua esséncia. Dados como deno-
minagao, localizagdo, condi¢cdo do ocupante, horario de trabalho
e c. evem ser desprezados ndo s6 por inexpressivos, como também,
por perturbadores no desenvolvimento dos trabalhos e prejudiciais
a consecucdo do objetivo.

Conceito Legal e Conceito Técnico — Antes de serem postos
em pratica os modernos ensinamentos da administracdo de pessoal
era norma regular, como processo de geréncia, principalmente no



dominio do Poder Publico, cogitar-se, apenas, da instituicdo de
regras disciplinadoras das relacbes comuns entre patrées e em-
pregados. Nessa conjuntura, figurava o ocupante em primeiro
plano e o cargo, incidentemente, como objeto acessorio, aparecia
em posicdo secundaria. Tal préatica, todavia, tornou-se imprépria
em face do progresso da tecnologia administrativa que reclamou
atencdo especial para o cargo e o elevou a categoria de coisa inde-
pendente e auto-suficiente. Houve necessidade, entdo, de estudar-
se e considerar-se o cargo particularmente, levando em conta seus
tragos proprios, sem mais qualquer vinculagdo com as particulari-
dades referentes aos empregados da organizacdo. Essas duas si-
tuacbes deram lugar a formacdo do conceito legal e do conceito
técnico relativamente aos cargos. E preciso que se frise ser o con-
ceito técnico o Unico valido para efeito da classificacdo de cargos
nos moldes que proclamamos, e sua esséncia se resume na definicdo
de cargos que, por motivos de ordem didatica, s6 mais adiante
vamos expor com minucia.

Conclusdo — Pusemos em relévo a necessidade de definicdo
de cargo para efeito de classificagdo e as recomendacdes ou cau-
telas a adotar na busca dessa definicdo e, mais na frente, vamos
oferecer um tipo simples mas satisfatério de definicio. E opor-
tuno, contudo, informar que ja existe hoje em dia uma multiplici-
dade consideravel de definicdes de cargo e, correntemente, surgem
outras novas amoldadas ao gbésto dos afeicoados ao assunto.
Como se depreende do exposto, em se tratando de classificacdo
de cargos, a existéncia de definicbes é mais importante que as
proprias definicbes. No entanto, convém elucidar, qualquer de-
finicdo para satisfazer, deve, no minimo, referir-se ao conteudo
ocupacional do cargo € a individualidade do ocupante ou agente
executor. Como sabemos, de acordo com o conceito técnico, o
cargo constitui-se de tarefas, cujo volume ou amplitude é determi-
nado pela individualidade do ocupante e sua respectiva capacidade
de acdo. Qualquer definicdo déle que se enquadre nesse esquema
pode, em principio, ser tida como boa e satisfatoria.

Para finalizar, examinemos o que, nesse particular, ocorre
entre nos.

Nota-se um esférco na esfera administrativa brasileira, no
sentido de estabelecer-se uma conceituacdo funcional para o cargo
publico.

Inicialmente predominava a preocupacdo quanto ao aspecto
eminentemente legal, cogitando-se, em primeiro plano, do funcio-
nario e sé por intermédio déste chegando-se ao cargo. Exemplo
dessa orientagdo encontramos ainda no Coédigo Penal, cujo Art. 327
estabelece:

«Considera-se funcionario publico para os efeitos
penais, quem, embora transitoriamente ou sem remune-
racdo, exerce cargo, emprégo ou funcdo publica.»



Da mesma forma, a Constituicdo em vigor, repetindo as ante-
riores, refere-se a cargo publico, apenas incidentalmente ou de
modo tangencial, em secdo especifica dos funcionarios do Estado.
Dentro désse comportamento, apresenta-se o0 cargo como idéia
acessoria, ligada ao funcionario, com aspecto amorfo e contelddo
indefinido.

Sem trair essa indole legalista, o atual Estatuto dos Funcio-
narios, trilhando as pegadas do anterior, aventurou um passo a
frente ao dispor em seu Art. 29:

«Para os efeitos déste Estatuto, funcionario é a
pessoa legalmente investida em cargo publico; e cargo
publico é o criado por lei, com denominacdo propria, em
namero certo e pago pelos cofres da Unido.»

Ja sabemos qual o conceito técnico de cargo, para fins de
classificagdo, unanimemente aceito em todos os paises, onde os
problemas de administracdo de pessoal figuram em linha avancada
de cogitagéo.

N&do poderia o Brasil permanecer alheio a essa idéia ao em-
preender esforcos para conseguir, instituir na Administracdo Fe-
deral, seu sistema de classificagdo de cargos, nem tampouco estava
disposto a contrariar a indole de sua histéria administrativa ao
resolver ésse mesmo problema. Assim, procurou-se, ao elaborar
a Lei n" 3.780/60, combinar os dois conceitos de cargo — legal e
técnico — dispondo no respectivo Art. 4%

«Para efeitos desta lei:

| — Cargo é conjunto de atribuicbes e responsabili-
dades cometidas a um funcionario, mantidas as caracte-
risticas de criagcdo por lei, denominacdo propria, nimero
certo e pagamento pelos cofres da Unido.»

E ésse conceito satisfatério ? Para fins de classificacio de
cargos evidentemente ndo. Primeiro, contém elementos ou carac-
eristicas em excesso, de natureza conflitante, que ndo se podem
armonizar como base do sistema. Assim mesmo ou além disso,
nao e ee ainda depois de aparadas as arestas, amplamente com-
preensivo, de molde a abranger t6da a coletividade em cogitacéo,

* am enL“exivel, capaz de acompanhar o dinamismo da admi-

inpYn"a®° m  °j ~ tiino’ atribui ao cargo caracteristicas inteiramente
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norérrr.r ~a° N a 9ratificada um cargo ? E o pessoal tem-
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Indubitavelmente essa definicdo, com predominancia de as-
pectos legalistas, ndo nos satisfaz, nem é digna de imitagcdo. Nem
essa, hem qualquer outra que despreze, ou releve a plano secun-
dario, o conteldo ocupacional do cargo, isto é as tarefas exe-
cutadas pelo respectivo ocupante.

Mas, fixados os contornos do cargo, determinado sem signi-
ficado intrinseco, a nocdo prevalecente, segundo nosso entendi-
mento, do que vamos aceitar como objeto da classificagdo, estamos
preparados para dar mais um passo no aprofundamento do conhe-
cimento do cargo, enfrentando a tarefa de sua identificacdo.
Antes, porém, atentemos para as palavras constantes do texto
abaixo, extraido (pag. 12) do Manual de Classificacdo de Cargos
e Fixacdo de Salario, anteriormente referido:

«O térmo cargo é usado para dar uma idéia de con-
junto das atribuicbes e responsabilidades conferidas a
uma pessoa, devendo ser, porém, completamente desas-
sociado dessa pessoa. Portanto, é necesséario ressaltar,
constantemente, que é o cargo que deve ser analisado e
classificado, e ndo o desempenho, a habilidade ou as ca-
racteristicas da pessoa que o ocupa. Educacdo, expe-
riéncia e tracos pessoais sdo fatéres de classificacéo,
porém devem ser éles expressos em termos de qualifica-
¢Oes minimas requeridas de um individuo por ocasido do
seu ingresso, e ndo tém nenhuma conexdo com as apti-
ddes que o atual ocupante possa ter ou carecer. Isso ndo
significa que o empregado ndo possa influenciar o desen-
volvimento do cargo, mas sim que o conceito déste deve
ser mais em funcdo das atribuicdes, do que da pessoa que
a executa. De fato, mesmo que 0 cargo esteja vago,
seu conteldo pode, ainda assim, ser analisado.»

IDENTIFICACAO DOS CARGOS

Ja sabemos ser impossivel efetuar qualquer classificagdo, sem
o completo conhecimento dos objetos com que vamos lidar. A téc-
nica de classificacdo é algo muito especifico, incapaz de ser inalte-
ravelmente transplantada de um para outro setor, dado que sua
aplicacdo estd sempre intimamente ligada as coisas ou objetos par-
ticularmente em referéncia, cujas caractetisticas, e s6 elas, vdo en-
sejar as combinacdes ou discriminagcfes determinadoras dos agru-
pamentos integrantes do sistema. Assim sendo, um bom classifi-
cador em uma biblioteca tem que conhecer bem os livros; o de um
arquivo ja precisa conhecer minuciosamente os documentos, da
mesma maneira que outro, operando numa farmacia, deve saber
distinguir os varios medicamentos etc. N&o had exceg¢do com res-
peito ao classificador de cargos.

Tera éle que examinar cargo por cargo, descobrir-lhes as ca-
racteristicas e agrupa-los ordenadamente. Para tanto impde-se



saber quantos cargos existem, de que espécie sdo ésses cargos, que
amplitude cada um abrange etc. E ésse o trabalho de identifi-
cacéo .

A definicdo de cargo é a bussola que orientara o classificador
nessa jornada. Deve saber éle que o cargo é constituido de um
conjunto de atribuicbes exercidas por uma pessoa. Com base
nessa nogdo, nada serda mais simples que se fazer um mapeamento
da organizagdo a que pertencem os cargos, delimitar-lhes as res-
pectivas areas e identificAi-los como unidades distintas. No fim
dessa operacdo, teremos a mdo cada cargo como elemento con-
creto, coisa palpavel, capaz de ser vista, analisada e medida, em
face de seus atributos e peculiaridades.

O trabalho de classificador, nessa fase, é sempre de consta-
tacdo de uma realidade, isto é o0s cargos ja existem distribuidos
como componentes da organizagdo e éle os ira tomar, para efeito
de seu servico, exatamente como os encontrar.

Seria légico e natural indagarmos como se formam os cargos
e constitui-se cada um na sua individualidade.

Antes de darmos resposta a essa pergunta, devemos explicar
porque se entende ser o cargo uma unidade de organizacdo. Para
esse efeito vamos reduzir qualgquer empresa a sua expressdo mais
simples, que seria aquela em que uma s6 pessoa bastaria para fazé-
a uncionar integralmente. Poderia ser uma unidade comercial
°n e um individuo sozinho fésse encarregado de tddas as opera-
¢des concernentes a compra, guarda e venda de mercadorias; escri-
uracao e limpeza do estabelecimento etc. Nessa hipdtese, as atri-
uicdes da emprésa confundem-se com as atribuicdes do cargo
(pessoa) por ela reponsavel. Com sua ampliagcdo em volume de
compra, guarda e venda de mercadorias, escrituracdo e limpeza do
esta e ecimento etc.,, ndo mais uma s6 pessoa (cargo) seria su-
iciente, mas sim sucessivamente 2, 4, 8, 16, 32 etc. seriam chama-
as a tra alhar e dar conta da execucdo, ndo s6 das tarefas primi-
i\as, ora muitas vézes multiplicadas como de outras novas sur-
gidas em virtude da ampliacdo do negdcio.

i . Jnversamente, ndo importa o tamanho da emprésa, suas atri-
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minimas que, se somadas uma a uma, completardo o todo organi-
zacional .

A distribuicdo de atribuicdes pelos cargos pode operar-se
de duas maneiras, partindo-se do geral para o particular ou
vice-versa.

Na primeira hipotese, uma andlise técnica acurada orienta
a distribuicdo das atribuicées pelos varios cargos, com base na
homogeneidade e grau de complexidade das tarefas, sem perder
de vista a capacidade individual dos empregados, em térmos de
volume de encargos e qualificacbes exigidas.

Na segunda age-se inversamente, deixando cada chefe ou
supervisor cometer aos empregados sob suas ordens 0s encargos
que as disponibilidades de tempo e qualificagcdes permitem executar
devidamente.

Assim, se caminharmos do particular para o geral, é a agdo
do empregado, orientada pelo supervisor, que da a medida do
cargo; inversamente, se partirmos do geral para o particular, o
conteldo do cargo, predeterminado no processo de organizacéo,
serda condicionado pela virtual capacidade do ocupante em po-
tencial. Na primeira hip6tese considera-se o que faz o individuo
e na segunda o que deve ou pode éle fazer. Numa e noutra o
cargo é sempre uma unidade de organizacdo e pode ser definido
como um conjunto de atribuicdes por cuja execucdo é responsavel
um individuo.

Do exposto conclui-se haver um certo entrelagamento entre
0 cargo e o ocupante, ndo obstante tratar-se de coisas distintas,
capazes de serem separadas e apreciadas de per si. O cargo existe
isoladamente como unidade de organizacdo, esteja preenchido ou
vago. Tem vida prépria, pode ser ocupado sucessivamente por
diferentes pessoas.

Entretanto, conforme se depreende da prépria definicdo, é o
empregado que delimita o conteido do cargo e, assim, sua acao,
por motivos varios, pode acarretar alteracdes no cargo. Com
efeito, muitas vézes as necessidades e conveniéncias administra-
tivas fazem com que o tempo disponivel e as qualificagées peculiares
de certo empregado sejam aproveitados na execucdo de tarefas
novas importantes que se venham incorporar ao contetudo do
cargo. Sdo essas modificagbes que imprimem carater dindmico
a classificacdo de cargos, pela constante necessidade de alteracdes
correspondentes.

Para fins de administracdo, cada cargo deve ter seu contorno
definido, isto é, a qualquer momento o administrador deve estar em
condi¢cdes de determinar as fronteiras existentes entre cada cargo,
pois ocorre sempre que um acaba onde comega 0 outro, na contex-
tura de qualquer organizagdo. Essa demarcacdo é necessaria e
deve existir para conhecimento de todos.

Como conseguir isso se ndo sdo fixas as fronteiras dos cargos?
S6 de um Unico modo; mantendo-se registros dos cargos.



REGISTRO DE CARGOS

O cargo existe por si s6 como coisa concreta, tangivel e
mensuravel; a razdo fundamental da classificagdo dos cargos é
a repercussdo que o0 conteiado déstes tem no desenvolvimento
de téda a administracdo de pessoal, através de suas varias fases
ou etapas; o conteludo do cargo, ja sabemos, pode variar constan-
temente, seja por influéncia do ocupante, seja por agcdo do super-
visor; ndo s6 o empregado e O supervisor precisam estar a par,
constantemente, do que ocorre com as atribuicbes do cargo,

como tdda a equipe empenhada nas tarefas concernentes a admi-
nistracdo de pessoal.

S6 essas circunstancias ja sdo por demais suficientes para,
ndo apenas justificar, mas até exigir a instituicdo do registro
dos cargos.

Deve-se notar, entretanto, que essa necessidade ndo é menos
premente na auséncia da classificagdo dos cargos, quando éstes,
para todos os efeitos de administracdo, tém que ser considerados
um a um isoladamente.

' Com efeito, é imprescindivel a qualquer organizagdo dispor
de um retrato fiel de cada cargo, atualizado a todo momento, para
conhecimento de quem possa por isso interessar-se. Tal é con-

seguido mediante o registro de determinados elementos relacionados
com o cargo.

Deve-se atentar para o fato de que cada cargo é distinto
de todos os demais e os registros devem espelhar essa diversi-
dade, bem como as modifica¢Bes intrinsecas por que venha a
passar. Sem ésses elementos, é impossivel manter-se uniformidade
de concepgdo sb6bre o significado da palavra «cargo», nem se

podera evitar influéncias de ordem subjetiva na sua conceituacgéo.

Em que consistem ésses registros? De modo geral, na des-
cricdo do cargo, na especificacdo do cargo e na Ficha de Tra-
balho Diario. A pega mais importante que nos interessa presen-
temente por constituir instrumento da classificacdo de cargos
a descricdo de cargo. E através dela que podemos perceber o

cargo na sua inteireza, seja quanto a conteddo, seja quanto
caracteristicas e aspecto formal.

D

QO

Compde-se ela, no minimo, de trés partes que sao:
1) denominacdo do cargo;
2) definicdo sumaria;

3) relacionamento das tarefas executadas.

Com respeito ao item 1 cumpre esclarecer que, em muitos
casos, 0 cargo tem um titulo por que é conhecido dentro da

reparticdo e outro comum a classe em que for enquadrado durante



o processo da classificagcdo. Nessa hipétese, a descricdo deve
registrar as duas denominacdes.

A definicdo sumdria consiste num eshbd¢o do cargo como
um todo, ndo baixando a detalhes, mas dando idéia do grau de
responsabilidade e complexidade das tarefas executadas ou con-
signadas como incumbéncia do ocupante, indicando-se sempre a
supervisdo recebida ou exercida.

Indiscutivelmente a parte 3» é a mais importante e consiste
na enumeragdo, de modo préprio e consentaneo, das atribuicées
pertinentes ao cargo.

Nesse particular, para se atingir o fim colimado, ha recomen-
dacOes especiais a observar, tais como:

a) devem ser discriminadas todas as tarefas executadas pelo
ocupante do cargo;

b) deve-se adotar uma ordem de precedéncia, vindo em pri-
meiro lugar as mais importantes;

c) devem ser distribuidas em trés grupos: permanentes,
periddicas e ocasionais;

d) deve-se indicar a percentagem horaria do expediente do
empregado gasta em cada uma;

e) deve-se usar linguagem simples e uniforme, de modo que
se enseje compreensdo clara;

D ¢ importante que se mostrem a natureza do trabalho e o
respectivo nivel de dificuldade e responsabilidade. As informagdes
devem fornecer uma idéia completa do cargo;

g) € aconselhdavel que se comecem as sentencas relativas
as tarefas por verbo de acdo, como por exemplo: colocar fichas
no catdlogo, comunicar prazos vencidos etc.

Estes sdo os elementos minimos que uma descricdo de cargo
deve conter. Poderdo ser acrescentados outros, conforme as neces-
sidades e conveniéncias predominantes em cada situacéo.

Em virtude dessa circunstincia, ndo se pode prever um mo-
delo rigido e uniforme para as descri¢cdes de cargo. Evidentemente
tera éle que se adaptar as exigéncias de cada caso particular.

Apenas em carater exemplificativo daremos aqui dois modelos

hipotéticos de descricdo de cargo, com niveis de dificuldade e
responsabilidade em gradagBes diferentes.

Descricdo do Cargo

1) Denominagdo do Cargo: Escrevente Datilografo.

2) Descricdo Suméria: Sob a supervisdo imediata do Chefe da
Secdo, executa trabalhos de conferéncia e datilografia.



3) Trabalho Executado:

Tarefas
Percentagem
de tempo

Datilografar fichas com base em relagdes publicadas no Diario Oficial 60%
Datilografar informacbes redigidas em processos para constituir

rascunho a ser revisto pelo Chefe ... 20%.
Conferir o trabalho datilografico executado na Se¢do de Meca-

NOGIafia oo 10%.
Copiar, a maquina, trechos de Leis, Pareceres, Exposi¢cbes de Mo-

tivos etc., indicados pelo Chefe e destinados ao Arquivo

de Jurisprudéncia da SEGED ........ccccceriiiiiiiiiiiiiii e 10%.

Descricdo de Cargo

1) Denominacdo do Cargo: Oficial de Administracéo.

2) Descricdo Sumaria: Sob a supervisdo geral do Diretor, encar-
rega-se do estudo e preparo de respostas relativas a corres-
P~ndéncia de natureza oficial dirigida a Divisao.

3). Trabalho Executado.

Tarefas
Percentagem
de tempo
Redigir cartas e notas para serem assinadas pelo Diretor ............. 40%
Manter contatos com as varias SecOes para obter informacgdes sbbre
0s assuntos tratados na Correspondéncia ..............ccccceceeeeeeeeennenne 35%
Ler a correspondéncia recebida e preparar resumo para discutir
com 0 Diretor ... 15%
Despachar com 0 Diretor ........ccccccoeviiiiiiniiiieennnnn. 10%

Nao é facil a tarefa de redigir descricdbes de cargos e sO
guem conheca a técnica de andlise de funcdes podera orientar-lhe
o preparo. Com efeito, € com base nesse retrato do cargo que
0 ana ista vai examina-lo, aprecia-lo, medi-lo, pesa-lo, descobrir-lhe
a na ureza, as caracteristicas e os graus de importancia, dificuldade

responsa iidacie. Ao estabelecer suas comparacgfes, € néle que

nnfll3!Sta ngra Para tirar conclusbées ou dirimir davidas
porventura surgl

~A?rf indti] a descricdo de cargo que ndo forneca elementos

- depreender a natureza do trabalho e o

me 1’cu dade e responsabilidade, e quem hdo conhecer os

» °iS 5 exigéncias peculiares a essa investigagdo nao estara

de rnntp!'TS f esta*e’ecer os limites convenientes, em térmos
0o e orma recomendaveis para essa descrigao.

E hoje pacifica a tese de que o elemento humano é fundamental
em qua quer organizagdo e também ndo ha ddvida de que o cargo.

respecti



como unidade de organizacdo, exerce grande influéncia no com-
portamento humano, quando ndo o condiciona completamente.
Conclui-se dai que o cargo é fator importante em administracao e,
sendo a descricdo o seu retrato, forgcoso é convir, assume ela
também capital significacao.

E basica a contribuicdo da descricdo de cargo para a solugéo
dos problemas, entre outros, concernentes a classificacdo de cargos,
a supervisdo do empregado, ao treinamento, a colocagdo, a movi-
mentacdo de pessoal, a elaboragdo de planos de salario, a analise
organizacional etc. Cada um désses institutos faz a ela seus apelos
especiais, mas é a classificacdo de cargos o mais exigente nesse
particular. Tem-se, assim, como boa, para todos os efeitos a
descricdo que responda aos reclamos da classificacdo de cargos.

E nesse particular, quais os reclamos a atender? Basta que
dé idéia nitida da natureza e importancia do trabalho e do res-
pectivo grau de dificuldade e responsabilidade. Se ela fornecer
essa indicacdo que possibilite a conveniente classificagdo do cargo,
serd util efetivamente em téda a linha da administragdo, que dela
dependa.

Ndo é éste o momento oportuno para tratarmos em detalhe
dos reclamos da classificagdo de cargos, no que tange a descricdo
para efeito de analise do trabalho. Entretanto, para ensejar melhor
compreensdo do assunto, faz-se mister, desde ja, fornecer algumas
indicacfes basicas elucidativas com referéncia a presente exposicgao.

E facil identificarmos a natureza do trabalho pertinente a
qualquer cargo ou conhecermos as tarefas constitutivas de seu
contetdo ocupacional. Trabalho datilografico, trabalho contabil,
trabalho burocratico, trabalho policial etc. A simples indicacédo
por si s6 ja& nos pode dar idéia da complexidade e dificuldade
relativas. Evidentemente, no seu todo, o trabalho de taquigrafia
é mais dificil que o de datilografia; o trabalho de arquitetura
encerra maior complexidade que o de alvenaria, cobrindo cada
um, ndo obstante as correlagbes existentes, zonas diferenciadas
de dificuldade e responsabilidade dentro da area organizacional.
Igualmente, a localizacdo da tarefa nos véarios planos hierarquicos
de decisdo — faixa politica, faixa administrativa e faixa opera-
cional — confere importancia particular ao trabalho, capaz de
distingui-lo numa escala prépria de valores medidos em funcdo
do contingente de responsabilidades contido.

Constata-se, porém, a existéncia de outras gradacdes de
importéncia, dificuldade ou complexidade dentro de um mesmo
tipo de trabalho. Essas gradacdes podem ser estabelecidas preli-
minarmente, conforme certas diretrizes fixadas. Pode-se, assim,
dividir a dificuldade em apenas grande e pequena; em pequena,
média e grande; em menor, pequena, média, grande e maior etc.,
segundo a exatiddo desejada. Tanto a dificuldade relativa entre
dois ou mais tipos de trabalho, como a comparativa dentro do



mesmo tipo de trabalho é medida em funcdo dos requisitos de
qualificagBes, isto é, dos conhecimentos e experiéncia exigidos
para o eficiente desempenho das tarefas objeto do cargo.

N&do é, todavia, s6é isto que influencia a ponderacdo dos
cargos. Temos, também, o elemento responsabilidade.

Esta pode ser de duas ordens: administrativa e ndo admi-
nistrativa.

A primeira diz respeito ao trabalho de comando, inerente as
fungbes de diregcdo, chefia e supervisdo, decrescendo em impor-
tancia segundo o plano em que se realizar. A segunda é capitulada,
entre outros, nos seguintes itens: (a) independéncia de julgamento
e decistes; (b) recomendacdo por planos e politica; (c) cuidados
por dinheiro, material e equipamento; (d) pela exatiddo do tra-
balho; (e) por contatos publicos; (f) por trabalhos sigilosos e
(g) por seguranca de pessoas etc.

Ja existem critérios estabelecidos para orientar a verificagdo
em cada cargo do contingente de responsabilidade contida em
cada um désses itens.

Por outro lado, ao examinar um conjunto de tarefas para
.efeito de determinar-lhe o grau de dificuldade relativa, o técnico
ndo pode deixar de considerar o controle exercido sébre a execucdo

do trabalho ou inversamente, a independéncia de acdo do
executante.

Pode-se convir em que ha uma dificuldade decrescente, se
0 empregado, em vez de agir com plena autonomia de acéo,
guia-se por: (a) precedentes, (b) regulamentagbes, (c) diretrizes
determinadas, (d) processos estabelecidos.

Finalmente, em relagdo a supervisdo recebida, ha que con-
siderar se o controle se efetiva mediante instru¢cdes ou ordens.

Assim, entende-se que, se dois empregados incumbidos de
tarefas idénticas um age controlado por instrucbes e o0 outro
mediante obediéncia a ordens, o trabalho do primeiro contém maior
coeficiente de dificuldade. Do mesmo modo ocorreria se o pri-
meiro recebesse instrugcbes por escrito e o segundo instrucfes

orais, ou igualmente se um recebesse ordens por escrito e o
outro ordens verbais.

Nesse plano de acdo do empregado e jogando com ésses
dois itens, poderiamos armar o seguinte esquema de combinacgdes.

Em primeiro grau estaria o trabalho controlado a base de
instrucdes.

Em segundo aquéle controlado a base de ordens.

Dentro, porém, dessas duas categorias, poderiamos encontrar
varias subgradacgfes tais como: se as instrugfes ou ordens sao
orais, em vez de por escrito, € menor o grau de dificuldade; se



qualquer delas fér constante, em vez de periédicas ou ocasionais,
bem como se qualquer destas for especifica, em vez de detalhadas
ou gerais também sera cada vez menor a dificuldade envolvida.

O seguinte esquema possibilitara, com facilidade, a visuali-
zacdo de tddas as combinagBes admissiveis quanto aos aspectos
em referéncia.

1.°) Gerais
1.°) ocasionais 2.°) detalhadas
3.°) especificas

( 1.°) Geral3
1.°) por escrito = 2.°) periddicas { 2.°) detalhadas
( 3.°) especificas

( 1.°) gerais
3.°) constantes { 2.°) detalhadas
\ 3.°) especificas
1.°) Instrugdes
2.«) Ordens
( 1.°) gerais
1.°) ocasionais { 2.°) detalhadas
( 3.°) especificas

I 1.°) gerais
2.°) Orais 2.°) periédicas \ 2.°) detalhadas
~ 3.°) especificas

{ 1.°) gerais
3.°) constantes { 2.°) detalhadas
y 3.°) especificas

Mas ha outros pontos a considerar, tais como se o resultado
da atividade do empregado esta ou ndo sujeito a revisdo. Se
esta implica no poder de anulacdo, substituicdo ou apenas acrés-
cimo. E ainda no plano de execucdo deve ser considerado se
a atividade diz respeito a assessoramento, fiscalizacdo, inspecéo
ou revisdo. Tudo isso deve ser convenientemente pesado durante
0 processo de avaliacdo do cargo e para tanto deve a descrigéo

do cargo oferecer as indicagcdes necessarias.

Creio ter dado uma idéia da importancia do problema e quero
deixar claro que € papel das descrigcdes de cargos reunir infor-
macles capazes de possibilitar conclusbes sbbre o cargo, sempre
gue éste, sob qualquer angulo, seja encarado. Assim sendo, é
necessario que seu preparo seja orientado competentemente por
instrutor experimentado.

De modo geral, as descricbes de cargos sdo elaboradas em
trés vias, ficando uma com o empregado, outra com o chefe
imediato do empregado e a terceira no 6rgdo de pessoal. Qual-
quer alteracdo do cargo deve ser registrada em tbédas elas.

As descri¢cbes de cargo, como se depreende do exposto, sdo
de capital importancia na classificacdo de cargos, mas como ja



registramos, constituem, também, instrumento Gtil auxiliar da
supervisdo, da colocacdo do empregado, do treinamento, da orien-
tacdo do empregado etc. E cabivel afirmar que ndo poderd haver
um programa racional de administracdo de pessoal, se ndo se
contar com ésse instrumento. Alids, convém esclarecer que sua
importancia avulta e sua imprescindibilidade se torna absoluta,
em se tratando de cargos indefinidos, tais como os de natureza
burocratica e outros nao tradicionais, surgidos por forca dos
modernos desenvolvimentos tecnolégicos.

Depois dessas consideracdes, é desalentador voltarmos a vista
para a situacdo concreta reinante em nossas reparticdes. Que existe
aqui em matéria de descricdo de cargo? Nada; completa ignorancia
do problema; auséncia absoluta de interésse pelo assunto, mesmo
nos momentos em que se cogita de formular solucdes de carater
amplo e repercussdes profundas no campo da administracdo de
pessoal em conexdo com a reforma administrativa.

Nao ha necessidade de possuir dons proféticos para prever
e predizer os resultados conseqientes dessa omissdo; malogro de
qgualquer iniciativa, ndo obstante os bons propositos impulsio-
nadores .

Ficou consignado acima que os registros dos cargos dizem
respeito, de modo geral, a descricdo do cargo e a especificagdo
do cargo e que aquela constitui a peca mais importante. Realmente
assim é, uma vez que ndo apenas fornece todos os elementos
para o estudo da classificacdo dos cargos, como serve mesmo de
base ao programa de administracdo de pessoal, inclusive a elabo-
racdo da propria especificagdo do cargo. Com efeito, se analisar-
mos o trabalho indicado na descricdo do cargo e a esta
acrescentarmos os requisitos de qualificagBes exigidos dos futuros
ocupantes, teremos completa a especificagdo do cargo. Este §é,
evidentemente, um trabalho que se antecipa ao plano de classfi-
cagao, de capital importancia para sua elaboracdo, mas que também,
na auséncia déste, poderd ser de utilidade valiosa em muitas
das etapas integrantes da administracdo de pessoal.

N&o se pode, entretanto, omitir, neste relacionamento refe-
rente aos registros, a ficha de trabalho diario, como fonte que é
de informacdo para o preparo e atualizacdo da descri¢cdo do cargo.
Nesse documento, muito em uso nas organizagbes que adotam
normas avancadas de administracdo, deve o empregado lancar
em modélo préprio, diariamente, tddas as tarefas desempenhadas,
com indicagdo do periodo de duragdo de cada uma. Tal registro,
saliente-se, além dessa funcgdo, serve eficazmente como instrumento
de controle executivo, fazendo ressaltar, de pronto, as omissfes
do empregado e ensejando um melhor aproveitamento da capaci-
dade ociosa em térmos de atividade funcional.

Tratamos, prolongadamente, da descricdo de cargo e ligei-
ramento da ficha de trabalho didrio e da especificacdo do cargo,



ndo obstante tudo ser registro dos cargos. A explicacdo é que
a descricdo do cargo interessa mais de perto ao classificador, ao
passo que a ficha de trabalho diario deve merecer maior atencgéo
do supervisor e .do organizador e a especificagdo de cargo situa-se
mais na area do psicélogo ou do técnico de selecdo. Isto nédo
significa que o classificador ndo deva também delas utilizar-se.

11
CLASSIFICACAO DE CARGOS

Ao iniciarmos éste trabalho estabelecemos como valida a
premissa de que ndo poderiamos estudar devidamente a classifi-
cacdo de cargos, sem antes familiarizamos com as nog¢fes Dasicas

concernentes a classificacdo e a cargo.

Dentro desta linha légica, ja& passamos em revista os aspectos
mais significativos relacionados com os diferentes tipos de clas-
sificacdo, real¢cando-lhes as similitudes e diversificagbes caracte-
rizantes de suas individualidades. Examinamos, igualmente, as
multiplas peculiaridades apresentadas pelo elemento cargo e pro-
curamos definir-lhe o sentido principal, num esforco tendente a
estabelecer base firme, capaz de facilitar a comunicacdo e o
entendimento no trato do assunto.

Feito isto, estamos, portanto, em condi¢cdes de focalizarmos
e debatermos o problema da classificagdo de cargos, no plano
de suas generalidades.

Necessidade da Classificacdo de Cargos

Por que classificar cargos? Nossa curiosidade inata, aliada
a certa dose de utilitarismo peculiar ao nosso espirito, desperta
em tddas as mentes preocupadas com o problema essa pergunta.

Abstraindo-se aqui os usos e utilidades da classificacdo de
cargos, que serdo objeto de cogitagdo futura, poderiamos responder
que fazemos classificagdo de cargos pelos mesmos motivos que
se classificam tantos outros objetos, seres, coisas e idéias.

Depreende-se, facilmente, que, sem o auxilio da classificagéo,
ndo poderia ter o homem chegado ao atual estagio de desenvol-
vimento e, por outro lado, qualquer area do conhecimento humano
que se tivesse déle privado se encontraria estagnada em fase
primitiva' de evolucéo.

Diz Ismar Baruch, abrindo o Capitulo Ill — Conceitos Fun-
damentais — do livro Classificacdo de Cargos no Servigco Publico:

«No desenvolvimento da espécie humana sobressai
a classificagdo como um dos mais simples e primitivos



métodos utilizados pelo homem para identificar relagGes
entre as coisas. O espirito humano procura, natural-
mente, encontrar ordem no mundo que o cerca. Um
ambiente onde cada objeto tenha nome distinto e proprio
e seja considerado de modo individual — sem referéncia
a sua possivel similaridade com outros objetos ja conhe-
cidos — sera por demais complexo para permitir uma
razoavel orientagdo dos assuntos diarios. Em conse-
gliéncia, para simplificar aquilo com que é obrigado a
lidar, a Humanidade, desde seu comécgo histérico, tem
procurado reunir em grupos as coisas relacionadas em
alguns pontos essenciais e dar o mesmo nome aquelas
que possuem atributos em comum».

Realmente, a motivacdo geradora de todo sistema de classi-
ficacdo — inclusive a classificacdo de cargos — reside na neces-
sidade humana de estabelecer ordem num universo por demais
confuso, impossivel de submeter-se a nossa compreensdo, em
virtude das limitagdes proprias de nosso espirito. A busca da
simplificagdo foi o recurso que a Humanidade cedo descobriu
para capacitar-se a vencer ésse obstaculo, e essa simplificacdo
.foi conseguida gragas as generalizagbes, que nos habilitaram a
tratar com grupos homogéneos, representando coletividades, em

vez de com objetos isolados em quantidades e proporc¢des des-
medidas.

Além désse impulso natural que, para assegurar-nos a sobre-
vivéncia, alimentou essa luta contra o meio, outro ndo menos
imperativo e categdrico, também de indole instintiva, reclamou
a utilizacdo de processos classificatorios, em nimero cada vez mais
crescente. Trata-se do desejo, bem caracterizado na espécie
humana, de melhorar sempre os padrdes de eficiéncia e obter
melhores resultados, despendendo menores esforcos.

No ambito da classificagdo de cargos onde o processo de
racionalizacdo e, conseqientemente, a racionalizagcdo do processo,
ocupam lugar de relévo na escala de valores, essa segunda cir-
cunsténcia referida no item anterior, repercutiu de forma acentuada
pela sua perfeita identificacdo com os fins de qualquer bom
programa de administracdo de pessoal.

Com efeito, se ndo se classificassem os cargos pelas caracte-
risticas e peculiaridades atinentes ao seu contetdo ocupacional,
apés meticulosa andlise e registro de conclusdes com respeito a
requisitos a exigir e tratamento a dispensar, teriamos que repetir
a mesma operacdo para cada cargo, sempre que objetivassemos
recrutar um ocupante para éle, treinar ésse ocupante, retribui-lo,

promové-lo dentro da organizacdo etc. etc., num dispéndio sem
fim de precioso tempo e energia.

Eis por que sdo abundantes na literatura especializada as
referéncias ao papel relevante da classificagdo de cargos, como



pedra de toque de todo bom programa de administracdo de
pessoal.

Conceitos Falsos

E oportuno chamarmos a atencdo de todos para certos erros
comuns, que os leigos ou principiantes em classificacdo de cargos
sdo propensos a praticar, em detrimento da cabal compreenséo
do problema.

Assim é que muitos sdo levados a pensar que a classificagdo
de cargos é um fim em si mesma, sendo sua adocdo suficiente
para pbér térmo a todos os disparates de ordem administrativa.
Nada mais falho, entretanto. A classificacdo de cargos, efetiva-
mente, é a base de qualquer bom programa de administragao
de pessoal, constituindo néle, porém, apenas uma parcela, signifi-
cativa, pela sua contribuicdo para o éxito global, mas incapaz
de substituir qualquer outra e muito menos a totalidade.

Se ndo se fizer recrutamento agressivo, selecdo rigorosa,
treinamento devido, retribuicdo equitativa, avaliagcdo de eficiéncia,
controle de producdo etc., ou seja, se ndo houver um racional
programa de administracdo de pessoal, o plano de classificacdo
de cargos representard desperdicio injustificavel que, portanto,
deve ser evitado. Resumindo: por si s6 a classificacdo de cargos
nao constitui solucdo para nenhum problema administrativo, resi-
dindo seu mérito, exclusivamente, na circunstancia de assegurar
viabilidade a execucdo de medidas tendentes a equacionar e
solucionar tais problemas de modo eficaz e cabal.

Outra ilusdo também bastante freqliente é pensar-se que a
classificagcdo de cargos tem funcdo normativa, orientadora de
conduta, a seguir por parte de chefes e subordinados. Equivoco
evidente. Deve entender-se que a classificacdo de cargos é mera-
mente descritiva, tomando por base a realidade existente e
modificando-se consentdneamente com as transformacbes dessa
realidade. As descrigfes que acompanham o plano de classificacdo
jamais se constituem em documentos definitivos ou duradouros,
uma vez que devem registrar e refletir o carater dinamico inerente
a téda organizagdo. Por isso, é claro, ndo podem elas sobrepor-se
as situagbes existentes e, sim, amoldar-se a estas, tdo pronto se
constate sua presenca.

A falta de distingdo nitida entre os conceitos de cargo e
ocupante acarreta, inevitavelmente, incompreensdo da natureza e
funcionamento da classificacdo de cargos. E preciso que o inicio
se concorde tratar-se de coisas distintas e singulares, se bem
que relacionadas e afins. Ambos podem ser classificados, conforme
as necessidades, conveniéncias e finalidades a atender, de modo
particular, sem sofrer interferéncias indevidas e perniciosas de
comum relagdo as outras. Misturar as duas coisas, entretanto,



em se cogitando de classificagdo de cargos, é violar principio
vélido e caminhar para malogro certo. Conviria lembrarmos aqui

a observagdo de Ismar Baruch constante do mesmo livro e capitulo
acima citados:

«Como ja fizemos ver, o que constitui o cargo séo
as tarefas atribuidas e as responsabilidades delegadas.
Sua existéncia ou identidade ndo depende de encontrar-se
com ou sem ocupante. Frequentemente, exsite como vago
antes do primeiro preenchimento, reassumindo essa con-
dicdo sempre que houver dispensa do titular. Um cargo
— vago ou preenchido — caracteriza-se por suas tarefas
e responsabilidades e, portanto, classifica-se na mesma
base. Assim, o conceito de cargo é distinto do de em-
pregado, o que poderd parecer mera afirmativa de fato
evidente e elementar. Mostra-nos a experiéncia, entre-
tanto, que as duas nocgBes ndo raramente se confundemy.

Confusdo frequente ocorre, também, entre plano de classifi-
cacdo de cargos e plano de salario. O fato de os movimentos
de reivindicacOes salariais terem contribuido de modo decisivo para
o desenvolvimento da técnica de classificagdo de cargos e o
significado que esta assumiu como base de conciliacdo de conflitos
salariais entre empregados e empregadores, ensejou equivoco, mais
ou menos generalizado, no sentido de tomar-se uma coisa pela
outra. Essa ocorréncia ndo teria maior significagdo, se ndo deter-
minasse condicionamentos indesejaveis pelos resultados prejudiciais
que acarretam. Registre-se que sdo coisas inteiramente diferentes,
seja quanto a esséncia, seja quanto a forma e destinagdo. Em
primeiro lugar é papel da classificacdo servir de fundamento ao
plano de saladrio, mas sua funcdo ndo se limita a isso apenas,
estendendo-se a todo o programa de administracdo de pessoal.
Sendo ambos distintos quanto a base, técnica e objetivos, regem-se
por principios e fatéres diversificados que s6 tém razdo de ser
quando aplicados adequadamente aos fins em vista. Tentar com-

binar numa s6 as duas coisas € decretar, inexoravelmente, o
malogro de ambas.

Elementos Fundamentais

Vimos, anteriormente, que trés elementos fundamentais estdo
presentes em todo sistema de classificacdo e que, dada sua impor-
f3lk*u.  jem merecer estudo prioritario, sempre que se empreenda
-a a o dessa natureza. Vimos, também, que ésses elementos

sao. objetos a classificar, finalidade da classificacdo e base do
sistema a ser adotada.

Em se tratando de classificacdo artificial, é importante ndo
esquecermos que a posicdo de cada objeto dessa maneira classi-



ficado podera variar dentro do sistema, segundo as caracteristicas
tomadas para referéncia, que na sua totalidade constituem a base

requerida.
Objetos a Classificar — No nosso caso, ja& sabemos o que
desejamos classificar, mas a noc¢do de nosso objeto — cargo —

ndo é clara e precisa em tédas as mentes, dado que varia em
funcdo do fim em vista, tornando seus limites e conteudo, por-
tanto, de natureza meramente convencional.

So isto jd € suficiente para alertar-nos quanto a necessidade
de haver uma definicdo prévia do conceito de cargo, a fim de
que sbbre o mesmo ndo haja dubiedade de sentido, e as referéncias
possam ser feitas com propriedade e precisdo. Tratando-se, porém,
como sabemos, de objetos convencionais, seu conteudo principal
variara para ajustar-se as finalidades e a base do sistema. Désse
modo, para melhor conhecermos os cargos, torna-se necessario
examinarmos primeiramente éstes outros dois topicos, dos quais
dependem éles diretamente.

Finalidade da Classificacdo — E sabido que as organizacfes
modernas dispdem de uma variedade imensa de tipos de cargos.
Na realidade, cada cargo, tal como as pessoas, € diferente de
todos os demais. Ora, aqui estamos novamente em face daquele
obstaculo ja vencido pelo homem na tarefa de elaboracdo do
conhecimento da Natureza, isto é como fixar tantas peculiaridades
e conduzir-se em funcdo de distingdes tdo sutis? No caso anterior,
a solucdo encontrada foi a teorizagdo dos objetos, ou seja, a
formacgdo no espirito de objetos ideais (conceitos), onde se pode
agrupar, conforme o caso, uma variedade consideravel de coisas
concretas, mais ou menos semelhantes ou relacionadas. Tal genera-
lizacdo, como foi antes explicado, consegue-se mediante a vir-
tualizacdo ou desprézo dos tragos individualizadores por nés
considerados na ocasido secundarios ou insignificantes. Assim,
levando-se em conta apenas certos tragcos comuns, encontramos
sempre grande numero de objetos que se podem enquadrar no
mesmo conceito, assumindo para nds feicbes idénticas e se pres-
tando, indistintamente, as mesmas finalidades.

A solugdo, no caso da classificacdo de cargos, ndo foi nem
poderia ser diferente. Efetivamente, identificado o problema e
constatada sua similitude com situagbes pretéritas, nada mais
légico que buscar na experiéncia vivida a indicagdo do caminho
a segquir.

N&o podia, na verdade, o administrador dispensar um trata-
mento em relagdo a cada cargo, quando o ndmero déstes se
avolumava, nem tampouco estabelecer com facilidade suas dife-
renciagles e requisitos proprios. Em face disto, o que melhor pdde
fazer foi criar um tipo de cargo ideal (que chamamos classe)
com condi¢gbes de tratamento peculiar prescritas, néle enquadrando
e considerando idénticos todos os cargos reais que admi:iam a



mesma conduta administrativa, tanto do ponto de vista do em-
pregado, como do concernente ao empregador.

Claro esta que a formacdo da classe ndo podia ser arbitréria,
nem também decidida a priori, mas sim decorrer do carater e
natureza de seu conteddo real, isto & dos cargos que, depois de
examinados e devidamente classificados, passaram a ser dela
partes integrantes. A classe aqui nada mais é que o0 conceito

anteriormente referido.

Assim, a classificacdo dos cargos visa, primordialmente,
grupéd-los, segundo o tratamento a ser-lhes dispensado, ficando
sempre juntos aquéles que nesse particular apresentem caracte-
risticas comuns. Em que consiste, porém, ésse tratamento?

Base da Classificacgdo — Sob muitos aspectos podem ser
encarados os cargos, mas, do ponto de vista da administracio
de pessoal, ha alguns extremamente importantes que sobrepujam
os demais. Com efeito, a comprovacdo, por parte de um candidato,
da habilitagdo para o exercicio do cargo, o salario a ser pago
ao ocupante, o treinamento a ser ministrado para assegurar o bom
eexercicio das atribuices pertinentes ao cargo, e a qualidade do
trabalho exigido sdo fatores, entre outros da mesma natureza e
ligados intimamente as atribuicdbes do cargo, cuja apreciacdo é
basica para os fins da administracdo de pessoal que tenha como
objetivo promover a eficiéncia de funcionamento de qualquer em-
presa. Além disso, testemunhamos diariamente na vida das orga-
nizacbes o conflito gerado de um lado pelos interésses dos
empregados em conseguir maior paga pelo trabalho prestado e,
de outro, pelas aspiragbes dos empregadores no sentido de
aumentar o rendimento produtivo e reduzir o custo das operagdes
em sua unidade exigindo mais e concedendo menos. Esse continuo
antagonismo leva a constantes reexames de situagBes, cujo ponto

i e partida é sempre o cargo e suas caracteristicas proprias ligadas
ao conteudo ocupacional.

Num grupo numeroso de empregados ndo se tornaria exeqivel
a tarefa de identificar e atender, em carater isolado, os requisitos
preponderantes demandados pelo exercicio de cada cargo, porque
isso representaria, caso fdsse possivel, uma perda inadmissivel
de tempo e esforco Uteis, que devem ser resguardados para oulros
fins. Imaginemos como correriam as coisas, se um administrador
atarefado empreendesse estudos objetivos para a verificacdo das
exigéncias e peculiaridades de cada cargo, sempre que cogitasse
de preenché-lo, para saber qual o tipo de péssoa mais indicada,
e assim procedesse nas demais etapas da administracdo de pessoal.
Por outro lado, é plausivel indagarmos o que aconteceria, se éle
tivesse que conduzir a emprésa, sem conhecer o contetddo dos
cargos, tratando os respectivos ocupantes arbitrariamente, sem
vinculagdo com a realidade imperante. A experiéncia e a histéria



da Administragcdo nos respondem a estas indagacdes, isto &, em
tais injun¢des predominariam o caos, a desorganizacdo, as injus-
ticas e a ineficiéncia.

No entanto, a simples distribuicdo sistematica dos cargos
por grupos, segundo o tratamento comum requerido, faculta a
solugdo do problema em bases satisfatérias, pois, feita a distri-
buicdo em classes definidas e prescritas para cada uma as condi¢des
préprias, conforme a localizagdo do cargo numa ou noutra classe,
o administrador fica habilitado a saber, de imediato, a conduta
que cada caso impfe seja adotada. Désse modo, cumpre ao clas-
sificador, antes de qualquer outra providéncia, descobrir o trata-
mento adequado que cada cargo merece nas miltiplas fases da
administracdo de pessoal, juntando numa sé classe todos aquéles
portadores ou postulantes de requisitos idénticos em espécie e
gradacdo. Dai em diante, podera haver tratamento coletivo comum,
indicando a classificacdo padrdo de conduta a ser adotada.

Est4d hoje perfeitamente assentado que, em térmos de admi-
nistracdo de pessoal, a consideracdo dispensada a cada cargo deve
variar segundo as tarefas executadas, isto é, a pratica e a teoria
aconselham que, ao se cogitar do preenchimento de um cargo,
fixar-lhe o salario conveniente, procurar treinar o ocupante etc.,
devemos ter sempre em vista as atribuigbes principais efetivamente
desempenhadas pelo empregado, que constituem o “verdadeiro
contetdo ocupacional do cargo. Com efeito, ao se.ecionarmos
um candidato, nosso objetivo é obter o mais capaz para o tipo
de atividade a ser desempenhada. Se cogitarmos do treinamento
ou da promocdo de um empregado, ndo podemos deixar de con-
siderar sua capacidade em face do trabalho futuro que lhe cabera
e, ainda, se estudamos a fixacdo dos salarios, devemos ter sempre
presentes no espirito, antes de tudo, a natureza e o grau de difi-
culdade e responsabilidade das atribuicdes inerentes ao cargo.
Outros exemplos poderiam ser aduzidos, mas éstes bastam para
mostrar o carater relevante das atribuicdes dos cargos para efeito
de conduta administrativa. Por éste motivo e tendo em vista
que delas provém as caracteristicas de cada cargo, sdo as tarefas
executadas tomadas como base dos sistemas de classificacdo de
cargos, elaborados com o fim de facilitar e tornar mais efetivos
os procedimentos compreendidos na area da administracdo de

pessoal.

E evidente que, se o tratamento varia em funcio das atri-
buicbes e a finalidade da classificagdo é grupar os cargos segundo
o tratamento comum que lhes é recomendado, ndo se pode deixar
de considerar tais itens dependentes e positivamente relacionados.

Em face dessa apreciagdo, cremos ja ser possivel voltar ao
exame do cargo para melhor fixar-lhe o sentido, dentro de nossa

ordem de idéias.



Ja vimos quais os aspectos mais importantes dos cargos para
efeito de classificacéo. Estes, deve ter ficado claro, relacionam-se
intimamente com o conteldo ocupacional do cargo, ou seja, com
as tarefas principais na realidade desempenhadas pelo empregado.

Estabelecidas estas premissas, € cabivel convencionarmos que
0 cargo € um conjunto de atribuigfes, por cuja execugdo se res-
ponsabiliza um individuo.

Seria ocioso salientar que, pard outros efeitos, podem os
cargos tomar feicbes diferentes e diferentemente ser disposta sua
classificacdo, conforme o fim especificamente almejado. Para servir
de apoio a um programa de administracdo de pessoal e facilitar
obtencdo de melhores resultados nas operacfes pertinentes as
diversas etapas déle componentes, s6 as atribuicbes podem servir
de base satisfatoriamente aceita e recomendada.

Resumindo o exposto, podemos afirmar que nossos objetos
a classificar sdo os cargos, entendidos éstes como uns conjuntos
de atribuicdes, por cuja execucdo se responsabilizam pessoas indivi-
dualmente. A finalidade de nossa classificagdo é proporcionar
tratamento comum, coletivamente, a grupos de empregados ou
candidatos a empregos. Finalmente a base que convém para nosso
sistema sdo as atribuicbes peculiares a cada cargo.

Escolha das Caracteristicas e do Método — Antes de encetar-
se o processo da classificacdo dos cargos é imprescindivel decidir-se
quais as caracteristicas preponderantes a considerar para efeito de
identificacdo da homogeneidade ou heterogeneidade dos cargos,
em face dos possiveis grupamentos e discriminacdes a efetivar
dentro do sistema. De igual modo, imp6e-se uma definicdo quanto
ao método a ser pdsto em pratica na execugcdo do trabalho em
perspectiva.

Evidentemente, como ja sabemos, de muitas maneiras e para
diversos efeitos podem ser classificados os cargos. Nés, porém,
ja fizemos nossa escolha na hipétese em apréco, como ficou claro
acima, ao definirmos o sentido da finalidade e da base que devem
ser aceitas como validas.

Nado ha como fugir a contingéncia de que as caracteristicas
a prevalecerem sdo, forcosamente, condicionadas pelo significado
inerente a ésses dois elementos, constituindo-se, ao mesmo tempo,
em fator de afirmacdo de ambos. Por outras palavras, se consi-
derarmos o conteddo ocupacional do cargo como base a adotar
e o tratamento uniforme e coletivo como finalidade a perseguir,
temos que procurar as caracteristicas que facultem tornar ésse
propésito uma realidade. A experiéncia nos ensina que essas
caracteristicas, no caso em espécie, devem, forcosamente, ser a
natureza do trabalho e a gradacéo da dificuldade e responsabilidade
peculiar a ésse mesmo trabalho executado. O exame de tais
caracteristicas enseja o conhecimento dos requisitos inerentes a



cada cargo e a possibilidade de grupar éstes segundo as simi-
litudes constatadas. Tem-se como certo o fato de que os cargos
possiveis de serem tratados, convenientemente, pela mesma deno-
minacdo, serem grupados, com propriedade, na mesma faixa salarial
e postudadas exigéncias, como necessarias, de qualificacdes idén-
ticas para o desempenho das tarefas peculiares, prestam-se, de
igual modo, a tratamento comum nhas demais fases da adminis-
tracdo de pessoal.

Por dltimo, outro marco, também importante, a firmar nessa
fase de decisfes preliminares, diz respeito a escolha do método
a empregar no desenvolvimento dos trabalhos futuros. Nesse
particular, duas alternativas sdo validamente possiveis, como de
resto em qualquer outro processo de classificacdo: a adocgdo do
método indutivo ou, inversamente, do dedutivo.

No primeiro, partindo-se do particular para o geral, tumam-se
os cargos e com éles vdo-se formando os grupamentos menores,
ou sejam, as classes, para em seguida, através de suvessivos
reagrupamentos, a base de semelhancas e afinidades, chegar-se a
constituicdo do sistema devidamente escalonado.

No segundo, ao contrario, parte-se do geral para o particular,
conseguindo-se, sucessivamente, subdivisGes do todo, isto é, dos
cargos a classificar, diminuindo-se, gradativamente, a extensdo
de cada agrupamento em beneficio ou favorecimento de sua com-
preensdo, até atingir-se, por fim, as unidades basicas do sistema,
ou sejam, as classes de cargos admissiveis.

Evidentemente, sO razdes concretas, em face da situacgéo
prevalecente no momento, poderdo justificar a preferéncia por
um ou outro método, inclusive tem importancia preoonderante
nessa opcdo a escolha da técnica de classificagdo a ser posta
em pratica.

Processamento

Prosseguindo no exame sumario dos aspectos globais con-
cernentes a classificacdo e depois de entrar em consideracdes da
mesma ordem com respeito a cargo, familiarizemo-nos com alguns
aspectos fundamentais da classificacdo de cargos especificamente,
para compreendé-la melhor, tanto na sua forma estatica, quanto
no seu aspecto dinamico.

O Manual de Classificacdo de Cargos e Fixacdo de Salarios
editado pela Associacdo Americana de Bibliotecas estampa, a certa
altura, a seguinte definicdo de Classificacdo de Cargos:

«Classificagcdo é o arranjo de unidades em grupos,
com base em certas caracteristicas diferenciadoras. Clas-
sificacdo de Cargos é o agrupamento de cargos em
classes, fundamentado na semelhanca de: 1) natureza e



dificuldade do trabalho; 2) quantidade e nivel de res-
ponsabilidade envolvida, e 3) experiéncia e treinamento
requeridos para o devido desempenho das atribuicbes
do cargo».

E mais adiante, precisando melhor o sentido de classe de
cargos, acrescenta:

«O processo de classificagdo consiste no grupamento
de cargos em classes, de acdérdo com o grau de difi-
culdade e responsabilidade envolvidas. Isto implica em
gue, com relagdo a éstes elementos, cada cargo de uma
classe serd semelhante aos demais ai colocados. Uma
classe de cargos consistirA de todos os cargos, inde-
pendentemente da localizagdo, que sejam bastan.e seme-
lhantes em atribui¢cdes e responsabilidades, de modo que
lhes seja dado o mesmo titulo descritivo, exigidos os
mesmos requisitos de qualificacfes e atribuida a mesma
faixa de salario».

Partindo dessas definicdes que traduzem o sentido do que

se entende por classificacdo de cargos — e se houver alteracio
do sentido, deve, correspondentemente, haver ajustes nas defini-
¢gbes — vamos fazer um resumo do que ocorre ao longo do

processo da classificagdo dos cargos, utilizando um roteiro pésto
em pratica pela Comissdo do Servico Civil do Govérno Norte-
Americano, no treinamento de servidores e estagidrios interessados
nesse assunto. Foi escolhido, para exemplo, o desenvolvimento do
método dedutivo que, tanto la quanto ca, se presta, de modo mais
adequado, as praticas de classificacdo de cargos adotadas por

ambos os Governos federais. Atente-se, pois, que isto € apenas
uma, e ndo a Unica, maneira de proceder.

A seguir encontram-se varios quadros ilustrativos do desen-
volvimento do processo.

No quadro 1 figuramos a hipétese de disposicdo desordenada
e todos os cargos existentes em dada organizagdo ou emprésa,
em fase anterior a qualquer pratica de classificagdo, misturados
todos, indistintamente, seja quanto a natureza do trabalho, seja
quanto ao grau de dificuldade e responsabilidade. Nosso objetivo,
evi entemente, é separar ésses cargos em grupos homogéneos,
em termos de praticas administrativas, tendo em vista as defini¢cbes
aceitas como validas, descobrindo, entretanto, os relacionamentos

en rosa ores do sistema num todo harménico e convenientemente
articulado.

Sem perder de vista a finalidade motivadora de nossa acéo,
cumpre-nos encarar a tarefa de distribuir ésses cargos, segundo
caracteristicas que os aproximam ou distanciam, dando lugar a
ormagao de grupos cada vez mais especializados, até atingirmos
0 eseja 0 imite de alcance. Razdes de ordem pratica aconselham
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que essa distribuicdo seja levada a efeito, gradativamente, em
etapas sucessivas, medindo-se, de modo cada vez mais preciso, as
relacbes de afinidade que aparentem o0s cargos uns com 0s outros
e afirmem os tracos de identidade ou semelhanca respectivos.

De ac6rdo com ésse propésito, impde-se fazermos uma pri-
meira separacdo dos cargos, levando-se em conta, unicamente, a

natureza do trabalho, peculiar a cada um, representado pelo con-
junto de tarefas executadas.

O quadro 2 da-nos uma idéia do resultado dessa operagao,
mostrando como ficaram os cargos distribuidos em trés grupos
distintos, de certo modo caracterizados e definidos, abrangendo
as areas de atividades cientificas, burocratico-administrativas e
de natureza artesanal. Essas seriam as divisées maiores do Plano,
mais conhecidas pela denominagdo de «Servigcos».

Daqui para frente, cumpre-nos ir, progressivamente, diminuindo
a extensdo e aumentando a compreensdo dessa coletividade de
objetos a classificar, ou sejam os cargos, através da formacdo de
novos agrupamentos, cada vez menores e mais especializados, até
atingirmos o ponto ideal, considerado em face dos fins em vista,
.onsegue-se ésse intento mediante a determinagcdo de diferencas
especificas em relagdo ao conteldo de cada grupo ou subgrupo

e conseqlente divisdo ou subdivisdo déstes em outros de menor
abrangimento.

No quadro 3 temos o resultado de uma nova etapa da operacéo.
Ainda com base na natureza do trabalho, chegamos a definicédo
dos tipos profissionais caracteristicos de cada um dos trés grupos.
Assim, em vez de térmos apenas cargos cientificos, ja podemos
apresentar éstes separados em trés grupos profissionais, ou sejam,
Grupo de Engenharia, Grupo de Ciéncias Naturais e Grupo de
Medicina. Procedendo igualmente com respeito aos outros dois
grupos restantes, chegamos a formacdo dos Grupos Ocupacionais
constantes do Sistema. Evidentemente, esta etapa é o prolonga-
mento da anterior, a qual, caso tivesse ido mais longe, apresentaria
como primeiro resultado o que ora se constata neste quadro.

Uma terceira e ultima divisdo, levando-se em conta, ainda,
se bem que com maior refinamento, mas, somente, a natureza
do trabalho, conduzir-nos-ia a determinacdo de certas especificages
piofissionais, como da conta o Quadro 4. Assim é que no Grupo
e Engenharia ficaram separados os Engenheiros Civis dos En-
genheiros de Minas e Metalurgia; o Grupo de Ciéncias Naturais
passou a ser constituido, distintamente, pelos Biologistas e Bota-
nicos, e o Grupo de Medicina, pelos Médicos legistas e Médicos

anitaristas. A explicacdo pode ser generalizada em relagdo ao
restante do Quadro.

Até aqui, levamos em consideracdo, apenas, a hatureza do
trabalho, sem atentarmos para qualquer afericdo da importancia
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relativa dos cargos compreendidos. Ocorre, que, nos térmos da
definicdo de classificacdo de cargos acima transcrita, também em
relagdo a outros fatores devem ser os cargos ponderados, entre
0s quais se incluem dificuldade e responsabilidade das tarefas
executadas e experiéncia e treinamento requeridos, ou melhor,
requisitos de qualificacdo exigidos para o devido desempenho das
atribuicbes do cargo.

Assim, sendo, devemos dar prosseguimento ao processo da
classificagdo, avaliando, agora, cargo por cargo, para o fim de
hierarquizd-los, em ordem ascensional, dentro de cada especiali-
zacdo. Esse exame conduziria a um resultado semelhante ao
registrado no Quadro 5, onde, dentro de cada especializagéo,
escalonaram-se 0s cargos por ordem de importéncia, segundo a
influéncia dos fatores anteriormente mencionados.

A esta altura ja podemos dar o passo necessario a formacdo
das classes, observando-se o que ficou assentado na definicdo
respectiva. Afirmou-se la que na mesma classe devem ficar os
cargos bastante semelhantes em atribuicGes e responsabilidades, de
modo que lhes seja dado o mesmo titulo descritivo (denominacao),
exigidos os mesmos requisitos de qualificagBes e atribuida a mesma
faixa de saldrio. Procedendo-se em consonancia com essas
recomendacdes, poder-se-a chegar a um resultado idéntico ou
semelhante ao encontrado no Quadro 6.

Note-se que o nimero de classes constatadas ndo é necessaria-
mente 0 mesmo em cada especializacdo profissional, nem tampouco
existe, ainda, entre estas qualquer possibilidade de comparacéo
relativa, em térmos de dependéncia ou sobreposicdo hierarquica.
E-nos dado saber, somente, que existem trés classes de cargos
de Taquigrafo, a primeira reunindo cargos de menor complexidade
ol importancia; a segunda constituida de cargos de complexidade
média, e a terceira integrada pelos cargos de maior complexidade.
De igual modo, poder-se-ia descrever a situacdo dos Datilégrafos,
convindo, porém, acrescentar que a classe mais simples daqueles
tanto pode ser igual a mais simples déstes, como inferior ou
superior. Tal observacdo é valida em relagdo ao conjunto com-
ponente de todo o quadro. A circunstancia, entretanto, de varios
cargos comporem a mesma classe ndo significa que sejam todos
éles idénticas em térmos de dificuldade, mas, apenas, que sao
bastante semelhantes para justificar tratamento uniforme coletiva-
mente. Na verdade, ocorre que, dentro da mesma especializacdo
profissional, os cargos mais complexos de uma classe inferior
poderdo estar mais distanciados dos mais simples nela colocados
do que daqueles, também mais simples, integrantes da classe
vizinha, imediatamente superior.

Se bem que ja tenhamos, até aqui, levado em conta, na
distribuicdo dos cargos, fatores relacionados com a natureza do
trabalho executado e, também, com o grau de dificuldade e res-
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ponsabilidade pertinente a tais tarefas, nossa operagcdo ainda néo
chegou ao fim.

Com efeito, o plano de classificacdo de cargos é, antes de
tudo, um sistema de relagbes. Nada néle deve ficar sélto ou
desarticulado, mas, pelo contrario, cada peca deve contribuir para
a formacdo do todo harménico e concatenado.

Assim é chegada a vez de estabelecermos o valor relativo
de cada classe, em confronto com tédas as demais e ndo, apenas,
limitar a comparacdo ao ambito de cada série de classes, como
vinhamos procedendo. N&o seria disparate afirmarmos que nossa
tarefa neste ponto da operacdo consistirA em classificarmos as
classes de cargos ja formadas, segundo seu valor relativo, em
térmos de dificuldade e responsabilidade do trabalho a cada
uma pertinente.

Para tanto urge criarmos uma escala de niveis, com gradacdes
de complexidade convenientemente definidas, em cujo apice ficardo
colocadas, quaisquer que sejam os tipos de trabalho respectivos
as classes equivalentes tidas como mais importantes, procedendo-se
de igual modo, em sentido decrescente, até chegarmos a base,
onde permanecerdo aquelas do mesmo valor, julgadas de menor
importancia relativa dentro do conjunto.

A estruturacdo dessa escala depende do conhecimento de
tdbda a area de dificuldade e responsabilidade contida na organi-
zagdo em causa, bem como da definicdo, em térmos de conveniéncia
administrativa, do numero de zonas em que tal area deva ser
dividida. Convém esclarecer que a éarea total de dificuldade e
responsabilidade pode ser coberta por uma s6 ou varias escalas,

a que se vinculem um ou mais servicos conforme a pratica re-
comende.

Na hipétese em apréco, a conclusdo indicada é objeto de
referéncia no Quadro 7, onde figuram treze graus ou niveis
destinados a possibilitar o agrupamento de tédas as classes cons-
tantes do Quadro 6, segundo o indice de dificuldade e respon-
sabilidade pertinente a cada uma e sua equivaléncia com o
mesmo indice previsto e definido' em relagcdo a cada nivel.

Sdo de varias ordens os fatéres que poderdo entrar comumente
na ponderacdo dos niveis, para efeito de definicdo, e das classes,
para efeito de separagdo ou aglomeracgdo, devendo, porém, ser
todos indicadores da maior ou menor dificuldade e responsabili-
dade inerentes as tarefas executadas, tidas como componentes
do contetdo ocupacional dos cargos abrangidos.

De posse da escala de niveis, é chegado, o momento de
operarmos a ponderacdo, e conveniente distribuicdo em grupos
homogéneos, das classes encontradas e constantes do Quadro 6.

Do resultado désse trabalho nos da conta o Quadro 8, ponto
final de nossa caminhada ao longo do processo proprio da clas-
sificacdo, exemplificativamente aqui mostrado em linhas gerais e
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carater sumario. De relance, podemos observar a identidade dos
cargos, seja quanto a natureza do trabalho, seja quanto ao nivel
de dificuldade e responsabilidade, segundo suas posi¢cBes nas

classes do sistema e nos niveis da escala.

*

Todo ésse trabalho, porém, ndo deve operar-se, apenas, nha
mente dos elaboradores, mas sim ter suas conclusées documental-
mente registradas, para conhecimento de todos e entendimento
comum uniforme. Como ja foi salientado, em terreno de concepgao
eminentemente convencional, como é a classificagcdo de -cargos,
ndo se pode dispensar as definicbes e os registros, sempre con-
siderados como marcos norteadores, tanto no presente como no
futuro. Assim sendo, ndo s6 os cargos devem ter definidos e
registrados os respectivos conteldos, como também os Servigos,
os Grupos Ocupacionais, as Séries de Classes, sua totalidade.
ludo isso seria, porém, de valor apenas transitério, caso ndo
fosse mantido atualizado para refletir as mudancas determinadas
pelo dinamismo inerente a tdda organizacdo no plano social.

Acabamos de dar um exemplo do desenvolvimento do processo
da classificacdo de cargos. Ha, todavia, muitos outros métodos
diferentes que conduzem a mesma ou equivalente solucdo, com
variagdes de forma e de resultados adequados ao momento e a
conjuntura particulares enfrentados.

Em tddas as hipdteses, entretanto, a trilha percorrida é
sempre a mesma, isto & com maior ou menor desdobramento,
trés etapas devem ser levadas a efeito: (a) coleta dos dados
importantes concernentes aos cargos: (b) andlise meticulosa e
objetiva désses dados, e (c) finalmente, agrupamento e separacéo
cos cargos, tendo em vista sua semelhanca ou diversidade, levando
N oaln/ij natureza do trabalho executado, do respectivo grau
teci iculdade e responsabilidade que lhe for peculiar e do trata-
mento a ser dispensado aos respectivos ocupantes.

v

USOS E VANTAGENS DA CLASSIFICACAO DE CARGOS

Para bem compreendermos a repercussdo da classificacdo de
cargos no processo administrativo é importante que a situemos no
campo da técnica de administracao.

E bem sabido gue as instituicbes se afirmam, continuadamente,
na pra ica, pelo exercicio de atividades que se bifurcam sempre em
dois grupos. Um déstes identifica-se como atividades-fim e o outro
como atividades-meio, conforme se persiga o objetivo basico da ins-
tituicdo ou objetivos secundéarios a éle subordinados.



Assim, uma casa comercial tem sua razdo de ser na venda ou
transacdo de mercadorias; um banco destina-se especialmente a efe-
tivacdo de operacdes financeiras; uma universidade fundamenta-se
na prestacdo do ensino e uma emprésa construtora, na edificacdo
de prédios etc. Em se tratando de um Estado nacional, sua exis-
téncia deve estar infalivelmente ligada a manutencdo da ordem in-
terna e a defesa externa; a promoc¢do do bem-estar de seu povo; a
melhoria das condi¢Bes de vida em geral etc., cumprindo-lhe poli-
ciar, fazer a guerra, construir prédios, educar pessoas, abrir es-
tradas, sanear regides etc.

Eis ai exemplos de atividades-fim. Para realizd-las, porém,
€ imprescindivel contar-se com o emprégo de dinheiro, material apro-
priado, pessoal qualificado, instalacdes adequadas, organizacao
racional etc. Ao esforco dedicado a utilizacdo désses itens, coor-
denado de modo necessario a consecucdo do objetivo principal
colimado, convencionou-se chamar atividades-meio.

Estas, segundo a natureza, podem agrupar-se e relacionar-se
parceladamente com a organizagdo, a administracdo orcamentaria,
a administracdo de material, a adminstracdo de pessoal, 0s servigos

auxiliares em geral etc.
Temos <d, entdo, a administracdo de pessoal capitulada como
um dos itens das atividades-meio.

Somadas, as atividades-fim e as atividades-meio abrangem
todos os planos de decisdes dentro das instituicbes. Estes com-
preendem o nivel politico. O nivel administrativo e o nivel opera-
cional . O primeiro, hierarquicamente superior, diz respeito ao es-
tabelecimento de diretrizes e a selegcdo e fixacdo de objetivos; o
segundo, situado na .faixa intermediaria, relaciona-se com o plane-
jamento (pesquisa, previsdo e organizacdo) e com a direcdo (co-
mando, coordenacdo e controle), e o terceiro, colocado na base,
estd ligado a linha de execucdo, ou seja, a transformacdo em rea-
lidade no programa preestabelecido. Convém ter sempre em mente
que, ndo obstante a mencionada subordinagdo, tais planos se in-
terpenetram e permeiam téda a organizagdo do topo a base, nao
havendo area exclusiva déste ou daquele.

Preocupando-se de modo especial® com o comportamento do
elemento humano engajado na instituicdo, a administracdo de pes-
soal correlaciona-se exclusivamente com a direcdo e a execucéo,
que dela se utilizam para chegar a bom térmo.

O campo da administracdo de pessoal compreende desde o
recrutamento até o afastamento de cada servidor, isto é desde o
anincio de abertura da vaga até o futuro desligamento com respei-
to a todos os individuos empregados na instituicdo, acompanhando-
lhes, ininterruptamente, a vida funcional.

Como finalidade, objetiva a administracdo de pessoal obter,
manter e utilizar pessoal qualificado, integrando-o na instituicéo,



de modo que seja possivel dar o melhor de seu esforco, atingir

alto padrdo de eficiéncia e conseguir, em contrapartida, o maximo
de satisfacéo.

Efetiva-se a administracdo de pessoal através de instrumen-
tos, processo, técnica e principios, ou seja, um sistema de érgéaos,
operando as varias fungdes, de acérdo com normas, baseadas numa
ética, realiza o objetivo da administragdo de pessoal.

Como ética entende-se a obediéncia a um conjunto de prin-
cipios, tais como o de merecimento e da neutralidade, o da unifor-
midade etc. etc., essenciais & sanidade da vida da instituicdo. Para
assegurar total conformidade com ésses principios é necessério es-
tabelecer-se um disciplinamento légico e comunicavel, traduzido
na fixacdo de normas, ditames, diretrizes etc., instituindo-se uma
base técnico-juridica condicionadora do funcionamento dos 6rgaos
componentes do sistema. A atividade déstes, ou seja, suas funcdes,
caracteriza-se pela pratica de atos especificos, homogéneamente
delimitados em areas exclusivas, compreendendo: a classificacdo
de cargos; o recrutamento; a selecdo; a lotacdo (distribuicdo racio-
nal dos cargos e dos individuos por setores); a disciplina (rela-
¢bes humanas para obter comportamento consoante a expectativa);
e ajustamento (treinamento e movimentacdo horizontal e vertical);
a motivagdo (estimulos materiais e psicolégicos); e o afastamento.
Através da aplicacdo das prescrigfes técnico-juridicas consegue-se
o império dos principios em cada uma das mencionadas funcdes,
as quais, globalizadas, compdem a administracdo de pessoal.

Como j& foi assinalado, entre as func¢des resultantes da ope-
racdo dos o6rgdos componentes dos sistemas de administracdo de
pessoal alinha-se a classificacdo de cargos, tida, pacificamente, la
fora, de hd muito, como instrumento basico, de que ndo pode pres-
cindir qualquer bom administrador no desempenho de sua misséo.

Uma sintese désse pensamento encontramos consignada no
Manual de Classificagdo de Cargos e Fixacdo de Salarios, ante-
riormente referido, ao comentar os usos e vantagens de um plano

de classificacdo, relatando, textualmente, na pagina 11 de sua
versao brasileira;

«As vantagens de um plano de classificacdo de
cargos tém sido repetidamente discutidas na literatura
sobre bibliotecas. E éle um instrumento atil no recruta-
mento, no «placement», na promoc¢do e na transferéncia
de pessoal. E inestimavel no treinamento e na avaliacio
da eficiéncia. E basico para o estabelecimento de um
equitativo plano de remuneracdo. Em fornecendo um
quadro detalhado de cada cargo e as interrelagbes de uns
com 0s outros e com o todo, proporciona compreensao
clara da organizagdo da biblioteca. Também serve a
administracdo em geral pela revelacdo das falhas orga-
nizacionais, apontando, assim, o caminho para a alteragéo



das atribuigcBes dos cargos e consecugdo de maior efi-
ciéncia no planejamento e na previsdo orcamentaria. Fi-
nalmente, imprimindo um tratamento imparcial e siste-
matico, evita as consideracbes de ordem pessoal, quanto
aos problemas de trabalho e remuneragdo, tornando-se,
portanto, uma etapa positiva na elevacdo do moral do

grupo.»

Para o completo éxito do plano de classificacdo de cargos,
entretanto, é de importancia fundamental a nitida compreensdo por
chefes e subordinados de suas finalidades virtuais. Com o objetivo
de facilitar ésse entendimento, vamos mostrar a seguir até que
ponto a classificacdo de cargos interfere beneficamente nas demais
praticas integrantes do processo administrativo, comecando por
analisar, em primeiro lugar, suas implicagbes no campo da adminis-
tracdo de pessoal.

Neste particular muito ha sido falado, escrito e publicado aqui
e no estrangeiro, conseguindo-se inteira concordancia de opinides
em que: (a) o plano de classificagcdo de cargos ndo constitui fi-
nalidade em si préprio, ndo é remédio infalivel para todos os males
da administracdo e sua existéncia sO se justifica, se for aplicado
com propriedade e inteira isencdo; e (b) constitui éle, entretanto,
instrumento que, se usado com habilidade, dinamizara a acdo dos
administradores, tornando incomparavelmente mais proficuas suas
gestBes nas organizagfes pulblicas e privadas.

Realmente, a ndo ser ela propria e o afastamento, tdédas as
demais fung¢bes integrantes da administracdo de pessoal apoiam-se
fundamentalmente na classificacdo de cargos, dela dependendo
para o pleno éxito, como a seguir se tenta demonstrar.

Recrutamento e Classificacdo de Cargos: — Na fase de re-
crutamento concentram-se os esforcos no sentido de descobrir o
melhor tipo de candidatos aos empregos disponiveis e despertar—
lhes o interésse em ingressar e trabalhar na instituicdo. Prevendo
essa necessidade, cogitam, com antecedéncia, os técnicos de clas-
sificacdo, ao elaborarem o plano, de efetuar os grupamentos ho-
mogéneos, de tornar expressivas as denominac8es, de definir os
requisitos qualificativos e estabelecer os convenientes interrelacio-
namentos profissionais, fazendo tudo, finalmente, para dar idéia
do que se espera de cada empregado e pode-se, em contraprestacao,
oferecer-lhe em térmos de exercicio profissional. Em sintese, obje-
tiva-se dar um quadro definido da situacdo que espera o emprega-
do, facilitando-lhe uma avaliacdo rapida e precisa das perspec-
tivas que se lhes descortinam.

Selecdo e Classificagdo de Cargos: — Como o0 respectivo
nome indica, a selecdo tem por fim, aplicando técnica propria,
escolher, dentre os candidatos atraidos pelo recrutamento, aquéles
mais indicados qualitativamente para desincumbir-se das tarefas



componentes do cargo pbésto em evidéncia. Fornecendo descrigdes
exatas das funcgdes a serem executadas e indicacdo das qualifica-
¢oes a exigir, o plano de classificacdo de cargos sera de utilidade
inestimavel ao técnico encarregado de efetuar a escolha dos can-
didatos ao preenchimento dos cargos desocupados. Essa utilidade
avulta nas grandes organizagées onde a selegdo é feita em massa
e muitas vézes com certo grau de urgéncia.

Lotacdo e Classificagdo de Cargos: — Para evitar desperdi-
cio e conseguir elevar o padrdo de eficiéncia dos servicos, de dois
aspectos administrativos, ambos da maior importancia, cuida a lo-
tacdo. Em primeiro lugar cogita da determinagcdo de numero justo
de cargos necessarios ao funcionamento normal de cada setor em
gue se divida a instituicdo, levando em conta os tipos e o volume
das tarefas ai executadas. Depois disso passa a interessar-se, em
carater permanente, pelo ajustamento funcional dos empregados,
destinando-lhes ambientes, tanto quanto possivel, consentaneos
com suas tendéncias e capacidade individuais. Gracas aos estudos
anteriormente empreendidos, resultando no levantamento de tbdas
as atribuicBes exercidas, no respectivo grupamento homogéneo em
classes especificas e na determinagdo precisa dos requisitos de
qualificacBes, esta o plano de classificacdo em condi¢cées de ofere-
cer, para a solu¢cdo de ambos os problemas, orientacdo segura ao
administrador, bastando, apenas, que éle recorra ao manancial de
informacBes que as especificacdes de classes péem a seu alcance
e disposicéo.

Controle Executivo e Classificagdo de Cargos: — A distri-
buicdo de tarefas, a avaliacdo de eficiéncia e o tratamento disci-
plinar com respeito a cada empregado ndo podem ser executados
criteriosamente, se ndo houver, por parte dos chefes imediatos e
superiores hierarquicos, cabal e detalhado conhecimento das ca-
racteristicas de cada cargo. E o plano de classificagio que enseja
essa verificacdo a tempo e a hora, fornecendo os dados necessarios
a elaboracdo de padrdes de julgamento capazes de medir, com im-
parcialidade, o comportamento individual de cada empregado, em
térmos de quantidade e qualidade da respectiva producdo, destacan-
do os possiveis desencontros entre resultados apresentados e ex-
pecativa idealizada.

Treinamento e Classificagdo de Cargos: — S6 sera possivel
0 planejamento e execucdo de um bom programa de treinamento,
se soubermos com precisdo para que espécies de cargos devemos
preparar o pessoal, levando em conta o nimero de categorias em
funcdo” das similitudes respectivas. Para ésse efeito é de capital
importancia ndo s6 as indicacdes contidas nas especificacdes de
classes, como também as linhas ou relagGes profissionais postas em
destaque no esquema estrutural do plano, tudo isto apoiado nos
registros quantitativos mantidos no érgdo central de pessoal.

Readaptacdo e Classificagdo de Cargos: — Seja motivado
por circunstancias de ordem pessoal, seja para atender convenién-



cias da propria instituicdo, é inevitdvel a constante mudanca ope-
rada nas atribuicbes dos empregados e, consequentemente, do
conteldo ocupacional dos cargos existentes. Esses desvios funcio-
nais, ou transformacfes por que passam 0s cargos em virtude do
dinamismo inerente a tdéda organizacdo, devem ser periodicamente
corrigidos mediante readaptacdes, ou mais propriamente falando,
reclassificacdes, a fim de evitar-se a incidéncia de casos de injus-
tica ou desuniformidade de tratamento, altamente prejudiciais ao
desenvolvimento normal do processo administrativo. Sem se dispor
dos padrdes que constituem a proépria esséncia da classificacdo de
cargos, inutil seria pensar-se em corrigir falhas dessa natureza,
cuja identificagdo ndo estariamos sequer em condi¢cBes de levar a
efeito.

Movimentagdo de Pessoal e Classificagdo de Cargos — Pro-
mocdo, transferéncia e permuta sdo institutos concebidos para o
fim de ensejar o ajustamento dos individuos dentro das instituicdes,
com reflexos benéficos nos fatores eficiéncia e satisfagdo pessoal.
Efetivam-se sempre mediante o deslocamento do empregado verti-
cal ou horizontalmente no interior da organizagcdo, assumindo
encargos novos distintos daqueles por que até entdo se responsa-
bilizava. Para que tais atos atinjam sua verdadeira finalidade é
extremamente importante levar-se em conta as similaridades e di-
ferenciacbes de caracteristicas dos cargos envolvidos bem como a
padronizacdo das qualificagcdes exigidas para efeito do desempe-
nho de suas tarefas constitutivas, em face do que se deve julgar a
elegibilidade ou ndo do candidato em perspectiva. Dados dessa
ordem sdo praticamente impossiveis de obter na auséncia de um
racional plano de classificacdo de cargos.

Retribuicdo e Classificacdo de Cargos: — A elaboracdo de
plano de pagamento equitativo e o estabelecimento de programas
de estimulos salariais sdo praticamente impossiveis de existir na
auséncia de uma adequada classificacdo de cargos. Alids, esta foi
introduzida, inicialmente, em muitas empresas para propiciar, quase
que exclusivamente, correcdes de distor¢cdes remunerativas. Real-
mente, ao se agruparem em classes, cargos similares e equivalentes,
constituiu-se um sistema conveniente a organizacdo de planos de
remuneracdo, onde o pagamento podera apoiar-se basicamente nas
atribuicdes executadas pelos empregados, assegurando-se o im-
pério do principio de salario igual para trabalho igual e fazendo-se
estancar uma das fontes mais abundantes, geradoras de conflitos
internos nas instituicdes.

N&o é sé ai, porém, que a classificacdo de cargos exerce sua
funcdo instrumental no processo administrativo. E ela de real
valor também fora do campo da administracdo de pessoal, em
areas de excepcional importancia, tais como:

Planejamento: — Para o planejamento é necessario contar-se
com informacdes concretas e atualizadas s6bre o trabalho a reali-



zar, onde vai ser éle realizado e quem se encarregara de realiza-lo.
Levantando e dispondo sistematicamente os encargos da competén-
cia da instituicdo, grupando tais encargos em unidades organiza-
cionais e relacionando-os com os efetivos ocupantes dos cargos
representantes dessas unidades, a classificacdo de cargos propor-
ciona estas informagdes com presteza e seguranca.

Administracdo Financeira: — Além da evidente contribuicéo,
de natureza formal, ensejando apresentacdo mais sintética e expres-
siva, oferecida aqueles incumbidos do preparo do programa finan-
ceiro ou da manutencdo dos respectivos registros contdbeis, com a
definicdo dos titulos dos cargos, tornando-os realmente intérpretes
fieis em térmos de conteddo ocupacional, a classificagdo de cargos
facilita, igualmente, o controle na elaboragdo e execucdo orcamen-
taria, quanto aos seguintes aspectos, entre outros ndo menos signi-
ficativos :

1) pedidos de concessdes de créditos para atender des-
pesas com pessoal e realizagdo de servicos;

2) Levantamento de -custos, parcelados ou globais,,
guando entre nos gastos o fator pessoal;

3) reducdo de despesas, evitando a criacdo de cargos
descabidos em face das necessidades reais, 0 excesso
de cargos em relacdo a cada categoria, bem como a
inclusdo de cargos mais elevados e, conseqientemen-
te mais dispendiosos, do que os reclamados para a
prestacdo de servico, segundo sua natureza espe-
cifica .

Organizagcdo: — Seja no preparo inicial, seja na fase de admi-
nistracdo do plano, é imprescindivel a efetivacdo de levantamentos
de classificagdo de cargos, mediante os quais se examine a reali-
dade organizacional da instituicdo, no que tange a execucdo das
tarefas compreendidas no curso de cada operacdo. Levantamentos
dessa ordem, retratando o que se faz e como se desenvolve o pro-
cessamento, conduzem a localizagdo de falhas organizacionais de
varias espécies, tais como: (1) duplicidade ou multiplicidade de
tarefas desnecessariamente executadas; (2) confusdo na delegacédo

e autoridade; (3) diluicdo ou indefinicAo de responsabilidade;
( ) articulacbes defeituosas no desenvolvimento das operagdes;
) [Hsdequabilidade nos métodos de trabalho; (6) impropriedade
iStribujcdo de tarefas; (7) indevida coordenacdo entre setores:

( ) irregularidade no fluxo de trabalho; (9) desconformidade no
a cance de controle etc. Nos estudos de classificacdo de cargos fre-
glentemente defeitos dessa natureza sdo evidenciados, dando lugar

a acao rapida e corretiva do técnico de organizagdo para o fim de
elimina-los.

Ajuda valiosa pelo arranjo e sistematizacdo de dados que pro-
porciona no campo da administracdo de pessoal, presta, ainda, a
c assificacdo de cargos para fins de documentagdo e estatistica.



convindo ndo esquecer sua contribuicdo decisiva para o melhor en-
tendimento nas relagdes entre empregado e empregador, diretamen-
te ou através de associagfes sindicais, profissionais ou de classes,
nas hipoteses de debates para efeito de conseguir reivindicagdes ou
estabelecer negociagfes, oferecendo para tanto terminologia defi-
nida, titulos ou denominacdes realmente expressivos, linguagem
comum e familiar, visdo completa do esquema profissional e en-
trosamento déste de forma racional, coerente e sistematica. Estas
sdo vantagens de ordem geral, mas nem por isto menos impor-
tantes.

Eis ai a funcdo objetiva, o grande valor instrumental da clas-
sificacdo de cargos. Em si prdpria nada é mas sem ela a acdo
administrativa permanecera irremediavelmente prejudicada, sujeita
a tbéda sorte de mal6gros e frustracdes. Com a assisténcia dela o
administrador consciente capacita-se a operar o milagre da boa

gestdo, acionadora da dinamica do desenvolvimento.

Opcles para a Classificacdo de Cargos

Finalmente temos como Ultimo pressuposto da classificacédo
de cargos, cuja satisfagdo nos habilita a penetrar nos circulos teori-
cos da técnica e pratica do processo, a escolha, entre multiplas al-
ternativas, do melhor curso de acdo a seguir. E natural admitir-
mos que a esta altura jd temos a posse plena das nogles neces-
sarias a compreensdo do problema e a efetivacdo de seu devido
equacionamento, mas ndo devemos passar a essas etapas, sem exa-
minarmos o0s condicionamentos que tdda realidade circunstancial
imp0e, inexoravelmente, em térmos de fixacdo de objetivos e apli-
cacdo de métodos ou maneiras de proceder. E aqui que se procura,
tendo em vista a situacdo concreta, definir, em conclusdes claras e
precisas, para conhecimento geral, a orientacdo a imprimir no de-
senvolvimento do trabalho, e moldar-lhe, antecipadamente, de
acordo com as conveniéncias, a forma e a esséncia que devera N\ir
em Ultima instancia a tomar.

Recomenda-se nesta fase da operacdo, para afastamento fu-
turo de surprésas e necessidade de improvisacbes de efeitos al-
tamente perniciosos, um exame cuidadoso de miltiplos aspectos
inerentes ao projeto, com a identificagcdo de todos os possiveis obs-
taculos e dos meios necessarios a sua superacdo.

Pela sua funcdo condicionadora é importante levar em conta,
em primeiro lugar, o item recursos disponiveis. E de bom alvitre,
nesta altura dos acontecimentos, fazermos um balanco dos
meios a utilizar e pensar em sua organizacdo para efeito de con-
seguirmos atingir o alvo em mira. A determinacdo ou fixacao
déste estd forgosamente vinculado aos recursos postos ao noOsso
alcance, em térmos de dinheiro, equipamentos, instalacdes e
outros elementos de natureza material, bem como de pessoal qua-



lificado, ou capaz de assim tornar-se mediante treinamento ra-
cional, passivel de ser oportunamente convocado.

A experiéncia ensina que, se agindo metodicamente e cal-
cando a conduta na realidade, sera viavel afastar-se de qualquer
empreendimento a ameaga de malogro, e isso ja constitui uma
boa razdo para, em se tratando de classificacdo de cargos, néo
esquecermos de delimitar, em funcdo dos recursos a nossa dispo-
sicdo, a area a ser realmente abrangida pelo projeto, a fim de que
se tome conhecimento do volume e responsabilidade do trabalho
a executar e se figue em condi¢cdes de proceder a devida progra-
macdo. Quando se fala em area abrangida ou abrangéncia do
projeto, deve-se ter em mente tanto a extensdo como a profundi-
dade ou, por outras palavras, os aspectos quantitativos e qualitativo
gue o plano na sua esséncia e forma ird mostrar como feicGes
principais.

Como ponto de partida deve-se definir o propdsito da clas-
sificagdo, ou melhor, esclarecer-se o fim em vista que se tem com
a constituicdo de coletividades homogéneas, para efeito de po-
dermos forma-las de modo adequado a obtencdo dos resultados
objetivados. E em face dessa definicdo que se pode decidir quan-
to & escolha da base a adotar, a qual ird condicionar téda a linha
de. nosso trabalho futuro. Coerentemente com ésse propésito,
deve ser escolhido o tipo de classificagdo que ira ser posta em
pratica, fixando principios e critérios determinantes do maior ou
menor grau de exceléncia processual e precisdo dos resultados do
trabalho. Feito isto, é chegado o momento da escolha dos fatores
de classificacdo, em funcdo dos quais as semelhancas e diferen-
ciagbes dos cargos sdo determinadas quantitativamente, de modo
a possibilitar a formagdo dos grupamentos especializados e estru-
turalmente diversificados, integrantes do plano e componentes
de sua feicdo global. Como decorréncia de tudo quanto tenha sido
até aqui decidido, cabe dar-se mais um passo a frente com a defi-
nicdo das espécies e do numero de categorias a incluir no plano e
da maneira como ocorrera no tempo essa inclusao.

A providéncia seguinte devera ser a escolha do responsavel
pela execugcdo do trabalho. Varias opg¢bes aqui se oferecem, tais
como cometimento a setor ou pessoa estranha, cometimento ao 6rgéo
de pessoal e cometimento a comissdo simples ou mista ou, ainda,
cometimento a mais de um déstes agentes simultaneamente. S6 um
conhecimento completo da realidade podera nesta encruzilhada in-
dicar o rumo certo e seguro, mas, em qualquer hipétese, a decisdo
cevera requerer, inquestionavelmente, que fatéres tais como tempo

e realizacdo e grau de urgéncia de trabalho, despesas a efetuar
e recursos disponiveis, qualidade de isencdo e. necessidade de
participacdo dos elementos engajados na instituicio devam ser har-
monizados e considerados equilibradamente.

Por sua vez o responsavel pela execugdo do projeto ndo po-
era urtar-se, sem penosas consequéncias futuras, ao dever de



acertar, com antecedéncia, a escolha quanto ao método e ao instru-
mento a serem aplicados na fase pratica de desenvolvimento do pro-
cesso. Entre o emprégo do método dedutivo e do indutivo e o uso,
na coleta dos dados, de questionario, entrevista, observacédo direta
ou combinacdo de alguns déstes simultdnea ou sucessivamente, a
opcédo tera que ser feita em carater preliminar e consoante as possibi-
lidades, necessidades e fins em vista, formuladores da conjuntura
ou contribuintes para seu estabelecimento.

Feito tudo isto, sera a vez de completarmos a fase preparatoria
mediante integral planejamento da operacdo. Essa medida é fun-
damental para assegurar o éxito na execucdo do projeto, e sua pro-
blematica encontra-se hoje em dia devidamente elucidada e os co-
nhecimentos requeridos para o conveniente solucionamento, postos
em térmos de experiéncia, estdo ao alcance de quantos déles
queiram fazer uso ou aproveitar-se. Cumpre encarar-se, entdo, a
tarefa de organizacdo dos recursos de modo a tornar viavel a
consecucdo do objetivo, e determinagdo das fases e seqiiéncias de
realizacdo de tdéda a operacdo, compreendendo: (a) preparo do
terreno para aceitacdo da idéia; (b) reunido dos dados e informes
necessarios, a serem colhidos durante o levantamento, tais como
folhas de pagamento, propostas e execugdo orcamentaria, organo-
gramas, manuais de servico, legislagcdo pertinente, questionario etc.;
(c) anélise e apreciacdo désses dados; (d) estruturacdo do plano e
elaboragdo dos registros e das normas destinadas a reger-lhe a
administracdo, e (e) afinal, fixacdo, em cronograma, do desdobra-
mento da realizagcdo do projeto, discriminando a ordem e o tempo
de execucdo de cada parte ou fase déle integrante.

Tomadas essas deliberagGes com critério e senso realistico como
ultimo degrau de uma preparagdo cuidadosa e sistematicamente
elaborada, podemos considerar-nos habilitados a desencadear o pro-
cesso de constituicdo do plano de classificagdo de cargos, sem temor
de encalharmos em obstaculos intransponiveis ou perder-nos em ca-
minhos desconhecidos e inviaveis, desde que ndo ignoremos o ma-
nuseio das técnicas que necessariamente deverdo ser aplicadas.

Raimundo X avier de Menezes — Coordenador da Coordenacdo de
Classificagdo de Cargos do DASP.



0 Servidor PUblico no Judiciario
W aldyr dos Santos

IV — ANISTIA

p ) STF firmou a constitucionalidade do Decreto Legislativo
n9 18, que concede anistia:

«Anistia. Decreto Legislativo n9 18, de 15-12-61.
Constitucionalidade das letras c e e do art. 19do referido
Decreto».

(Recurso em Mandado de Seguranca (RMS)
n’ 15,530-DF, DJ 20-2-67, p. 226; RMS 15.594-DF;
DJ 20-2-67, p. 245, RTJ v. 39, p. 468) .

J& o TFR considerava o Decreto Legislativo n9 18 inconstitu-
cional no que excede o Poder do Congresso:

«O TFR ja decidiu pela inconstitucionalidade do Dec.
Leg. 18 quando perdoa faltas disciplinares cometidas pe-
rante outros Podéres. Somente a proposi¢cdo sancionada
ou a lei pode perdoar tais faltas.» (MS 36.804-DF, DJ
4-9-64, Apenso p. 737) .

Assim, também, os julgados: MS 31.056-DF, DJ 28-4-64,
p. 1.089; AMS 36.267-GB, DJ 12-2-65, Apenso p. 115: AMS
44.453 — GB, DJ 14-4-67, p. 983; AMS 38.277 — MG, DJ.
2-6-67, p. 1.649: MS 29.836 — DF, DJ 30-7-65, Apenso p. 395:
AMS 39.563 — GB, DJ 23-7-65, Apenso p. 382; MS 30.603 —
DF, DJ 4-6-65, Apenso p. 267-74.

No entanto, inclina-se o TFR, embora por maioria, a aceitar o
eentendimento do STF:

«Justificacdo de faltas, ao amparo do que dispbe a
letra c do art. 1? do Decreto Legislativo n9 18, de 15-11-61.
Interpretacdo favoravel, pelo S.T.F., ao julgar o
Recurso de Mandado de Seguranca n? 12.539 — DF,
declarando constitucional o citado Decreto Legislativo, in-

clusive quanto as letras ceedo art. I'.» (AMS 52.019 —
GB, DJ 1-11-67, p. 3.609) .



«Apurados em favor do cidaddo servidor publico os
requisitos para os favores do Dec. Leg. 18, deve éste ser
aplicado, garantindo-se ao beneficiado as alternativas da
reversdo ou reforma.» (MS 39.731 — DF, DJ 29-4-66,
Apenso p. 99; MS 44.314 — DF, DJ 29-4-66, p. 1-372;
MS 47.338 — GB, DJ 2-9-66, p. 2.967; MS 55.029 —
DF, DJ 30-4-68, p. 1.433).

J& no STF a constitucionalidade é pacifica, fixando, por sua
vez, a oportunidade da aplicacdo do Decreto Legislativo n” 18:

«Os efeitos da anistia dependem, em cada concessédo,
do alcance amplo ou restrito que o Congresso lhe atribua
no exercicio da competéncia exclusiva (Constituicéo,
art. 66, V) . A incidéncia da anistia sbbre as varias si-
tuacdes previstas nos incisos b e f do art. 1* do Decreto
Legislativo n’ 18, de 15-12-61, esti necessariamente rela-
cionada com a pratica de crimes politicos no periodo de
16 de julho de 1934 a promulgacdo do Ato Institucional.
As puni¢des disciplinares que a lei manda esquecer (art.
r, letra c) s@o as de nexo causai com os fatos determi-
nantes de acao publica em defesa do Estado: ndo as que
derivam de motivos estranhos aqueles acontecimentos.
Inidoneidade do writ para reparagdo do direito postulado.»

(Relator Min. Prado Kelly, RMS 14337 — DF, DJ
28-4-66, p. 1.346, RTJ V. 36, p. 537).

«Anistia concedida pelo Decreto Legislativo n* 18.
Sua aplicacdo a puni¢Bes disciplinares depende de que
estas tenham nexo causai com crimes politicos.» (RMS
16.179 — GB, DJ 15-6-66, p. 2.100; RTJ V. 41, p. 319;
ERMS 16.179 — GB, DJ 12-4-67, p. 934; RMS 10.060
— MG, DJ 17-6-68, p. 2.225.

«As penas disciplinares abrangidas pelo Decreto Le-
gislativo 18, de 1961, sdo as puramente administrativas,
gue ndo constituem igualmente crimes comuns.» (HC
40.354 — BA; DJ 23-6-65, p. 1.515, RTJ V. 33, p. 363).

«Demissdo por abanodono de cargo. Anistia (Dec.
Leg. 18). A dispensa ndo esti ligada & falta ou crime
politico.»

(RMS 14.122 — DF, DJ 13-10-65, p. 2.755; RTJ
V 34 p 347, RMS 15.525 — DF, DJ 10-8-66, p. 2.644;
RMS 14.647— DF, DJ 12-10-66, p. 3.509; RMS 15.345
— DF, DJ 30-11-66, p. 4.189, RTJ V. 46, p. 76) .

«Anistia do Dec. Leg. 18-61. A reversdo do fun-
cionario demitido a bem do servigo publico esta condiciona-
da a apreciacgao discricionaria do Ministro de Estado apds
0 exame de cada caso (art. T, e eart. 2').



(RMS 14.009 — DF, DJ 17-8-66, p. 2.708, RTJ
V. 37, p. 657; RMS 15.873 — DF, DJ 31-8-66, p. 2.912,
RTJ V. 38, p. 2).

«As faltas ao servico. Anistia. As faltas ao servigo
de que trata o Decreto Legislativo 18-61, sdo as que
mantém nexo causai com os fatos determinantes da acéo
publica em defesa do Estado.»

(RMS 16.035 — GB, DJ 12-10-66, p. 3.510; RMS
15.976 — GB, DJ 9-11-66, p. 3.873; MS 17.929 — GB,
DJ 7-6-68, p. 2.103; RMS 17.133 — SP, DJ 11-10-68,
p. 4.115) .

«Acusado de crime politico esta beneficiado pelo De-
creto Legislativo 18-61.»

(RMS 12.792 — DF, DJ 30-11-66, p. 4.189) .

«A anistia do DL 18 ndo é extensiva a faltas funcio-
nais que ndo se relacionam com os acontecimentos poli-
ticos anteriores a promulgacdo da Emenda Constitucional
nv 4, de 2-9-61.» (RMS 15.782 — GB, DJ 30-11-66.
p. 4.190).

N&o diverge o TFR, decidindo que a ANISTIA:

a) sO alcanca falta de natureza politica (MS)
33.174 — DF, DJ 18-6-65 Apenso p. 294; MS 44.604
GB, DJ 30-9-66, p. 3.350; 52.861 — DF, DJ 2-12-66,
p. 4.246; 51 .992 — GB, DJ 2-12-66, p. 4.245; Apenso
20.660 — GB, DJ 17-3-67, p. 624; AMS 44.253 — GB.
DJ 25-4-67, p. 1.103; 53.003 — GB, DJ 25-4-67,
p.l .110; MS 55.701 — DF, DJ 7-2-68, p. 231; Apenso
23.255 — PE, DJ 3-9-68, p. 3.348; Apenso 20.193 —
— GB, DJ 28-2-69, p. 567);

b) ndo acarreta efeitos patrimoniais pretéritos
(Apenso 19.908 — GB, DJ 7-2-68, p. 235; MS 60.613
— DF, DJ 28-2-69, p. 563);

c) nao interfere com o direito disciplinar (AMS
31.527 — DF, DJ 28-4-64, p. 1.072; AMS 38.612
— RS, DJ 4-4-66, p. 1.079; MS 36.758 — DJ 28-9-64,
p. 3.503; AMS 45.467 — RS, DJ 14-10-66, p. 3.562;
AMS 46.399 — GB, DJ 18-11-66, p. 4.027; AMS
47.339 — GB, DJ 3-3-67, p. 427; Apenso 21.659 — GB,
DJ 3-3-67, p. 437; AMS 60.390 — DF, DJ 27-8-68,
p. 3.225);

d) néo interfere com delito de peculato, nem com
crimes contra o patriménio (RC 94 — ESs DJ 22-4-66,
p. 1.278; MS 38.269, DJ 23-10-64, p. 4.252);

e) ndo tem aplicacdo as faltas ao servico determina-
das por motivo de saude (AMS 50.232 — GB, DJ

14-10-66, p. 3.567; Apenso 21.587 — PA, DJ 21-3-67,
p. 667);.



f) ndo abrange demissdo por abandono de cargo ou
emprego (MS 37.747, DJ 9-10-64, p. 3.687; AMS
62.740 — PA, DJ 9-5-69, p. 1.917); Apenso 25.912 —
GB, DJ 26-5-69, p. 2.193) .

V — CRIMES FUNCIONAIS
a) abandono de cargo

Codigo Penal: «Abandonar o cargo publico, fora dos
casos permitidos em lei», (art. 323) .

Estatuto dos Funcionéarios

(Lei 1.711-52): «Considera-se abandono a ausén-
cia do servico, sem justa causa, por mais de 30
dias consecutivos», (art. 207, § 19).

A voluntariedade da acgdo apresenta-se como elemento im-
portante na caracterizagdo do ilicito penal e administrativo:

«... demonstrando, claramente, que ndo houve de
parte do funciondario JEM nenhuma ma-fé em sua au-
séncia ao trabalho, mas tdo-somente uma lamentavel
incompreensdo infundada por todos os titulos, fazendo
com gque 0 mesmo receasse voltar ao servigco depois de
um afastamento intempestivo, forcado por motivo de doen-
ca em sua espbsa (fls. 33 e 34), incompreensdo que,
tendo em vista o indiciado ter apresentado atestado mé-
dico (fls. 26), poderia ser relevada, de acérdo com 0§ I¢
do art. 207 do EF, pois aparentemente, ndo se ausen-
tou do servico sem justa causa visto enquadrar-se no
art. 106 do mesmo Estatuto».

«O abandono ndo se caracterizou, ficando plenamen-
te justificada a auséncia por mais de 30 dias, considera-
do afastamento por motivo de moléstia em pessoa da fa-

milia do demitido».

(Recurso Extraordinario (RE) 56.566-RN, RTJ V. 33
p. 519).

«Demais, o abandono de cargo publico deve ser
comprovado e ndo presumido.

Perante o Direito Administrativo o abandono de
cargo se avizinha muito do que, a ésse respeito, trata o
Direito Penal. Reveste-se de caracteristicas inconfundi-
veis, integradas de dois elementos inseparaveis: um de
cunho objetivo, que é a auséncia injustificavel ao ser-
vico por tempo superior a 30 dias, e o outro, subjetivo,
consistente no animus de abandonar o cargo. Sem o con-
curso désses dois elementos integrativos do ilicito admi-



nistrativo, ndo ha falar em abandono de cargo (Parecer
da Consultoria Juridica do DASP, publicado no D.O.
da Unido de 12-10-53, p 17.213)».

(RMS 12.020-G0, RTJ V 35, p 54).

No TFR predomina, por igual, a orientacdo do Excelso Tri-
bunal:

«... que a conclusdo do inquérito pela demisséo

do acusado, teve por base sua propria declaracdo nesse
inquérito, trasladada a fls., e nas quais deixou certo
que ndo retornaria as fungbes de escriturario, cargo que
exercia a titulo efetivo, por entender-se qualificado para
outros de condicdo superior, dadas as atividades parti-
culares que no momento exercia. Dai resulta a prova
do animo manifesto e expresso, de ndo querer o servidor
retornar ao cargo, o bastante para justificar o abandono
verificado pela auséncia ao servico

Ap Civ (Ap) 14.874-GB, D] 21-8-64, Apen-

so p 674).

«O abandono do cargo so se verifica quando o fun-
cionario ndo justifica sua auséncia. Se a justificagdo que
apresenta ndo for ilidida, h4 de prevalecer».

(Ap 15.569-GB, DJ 4-12-62, p 3.704; Ap 6.171-RN, DJ
10-4-62, p 640; Ap 1.517-TG, DJ 9-10-63, p 3.403).

«0O animus abandonandi é essencial & sua caracteri-
zacdo. A auséncia ao trabalho por motivo poderoso,
devidamente comprovado, a patentear a inexisténcia do
antmus abandonandi, ndo caracteriza o abandono de
emprégo».

(Ap 14.335, DJ 9-6-65, p 1.359).

N&o obstante, ha julgado como:

«Auséncia do servigo é por si sé caracterizadora do
abandono, sem necessidade da prova do animo de aban-
donar.»

(Ap 19.353, DJ 1-4-65, p 608) .

Temos que corre a Administracdo Puablica riscos em ndo cer-
car a apuracdo do abandono de cargo de elementos comproba-
torios da voluntariedade da acdo que decorre, entre outros fatores,
da capacidade do funcionario a época da auséncia. Até para que
se evite a acdo desumana de privar de meios de subsisténcia

aqueles que perderam a sanidade mental. Esse 6 resultado da
decisdo do STF:

Alcoolismo, delirium tremens, personalidade psico-
patica.

Ao ser instaurado inquérito administrativo, por aban-
dono de servigco, o ora recorrido éstava internado em



estabelecimento psiquiatrico. A demissdo era, assim,
ilegal».

(RE 63.553-GB, RTJ V 45 p 868).
Assim, também, entende o TFR:

«Alienacdo mental — Se a época de sua demissdo,
ja sofria o servidor, comprovadamente, de alienagdo men-
tal, ndo podia éle ser culpado de crime de abandono de
empréijo, evidentemente. Sua dispensa, mormente se feita
de modo irregular, é de ser anulada e concedido ao ser-
vidor o beneficio da aposentadoria desde a época em
que fora demitido».

(Ap 18.933-GB, DJ 25-4-67, p 1.114).

«N&o se configura o abandono de cargo ou funcéo,
por parte de servidor publico, que apresenta atestado
médico idéneo comprovando sua incapacidade laborativa
no periodo das faltas».

(Ap Cr 1.273-SP. DJ 7-2-68, p 225); AMS
62.607-58, D.0O. 20-5-69, p. 2.075.

«A auséncia ao trabalho por motivo de doengca com-
provada néo autoriza a demissdo do servidor, por aban-

dono do cargo».
(Ap 16.820-GB, DJ 5-5-64, p 1.180).

Com relagdo a possibilidade de o funcionario reassumir o
cargo, ocorrida a auséncia caracterizadora do ilicito administrativo
de abandono do cargo, ha decisbes divergentes no TFR, a seguir

transcritas:

«Servidor, retornando, por liberalidade da Adminis-
tracdo, ao exercicio de funcdo, apds inquérito adminis-
trativo. N&o tem direito ao recebimento de atrasados
e ao abono de faltas por serem os mesmos penalida-
des advenientes do inquérito».

(Ap 11591 — DF, DJ 22-1-64, Apenso p 40).

«A norma segundo a qual a autoridade julgadora de-
vera proferir decisdo dentro no prazo de 20 dias. no
respectivo inquérito administrativo, sob pena de o fun-
cionario reassumir as suas funcdes, ndo é aplicavel a
hipétese de processo instaurado por abandono do cargo.
Perddo — A wvolta ao cargo do funcionario processado
por abandono do cargo das respectivas funcbes, constitui
perddo, e, conseqlientemente, tacita readmissdo».

(AMS 25.580, DJ 23-12-64 p 4.663 e DJ 26-3-65, Apen-
so p 155).



Entretanto, parecem-nos mais realistas as decisdes mais re-
centes, que indicam a fixacdo de uma orientacdo com respeito a
ésse assunto:

«Se esta respondendo a inquérito administrativo, para
apurar falta grave de abandono de emprégo, assiste-lhe,
por lei, o direito de assumir o exercicio de suas funcoes,
até julgamento final».

(AMS 53.306-DF, DJ 22-5-67, p 1.473).

«Excedido o prazo de lei para a conclusdo de inqué-
rito instaurado com o fim de apurar faltas capazes de
caracterizar abandono de emprégo, tem o funcionario di-
reito de reassumir 0 cargo e perceber seus vencimentos».

(AMS 60.040-GB, DJ 19-8-68, p 3.082 AMS
60.006, DF 27-8-68, p 3.224) .

«Lei n9 1.711, de 1952, art. 217. Funcionario que
deixa de comparecer injustificadamente ao servico, mes-
mo por tempo prolongado, e que a éle pretende voltar.
Recusa da autoridade competente no admitir a reassun-
*cd0. Inexistindo ato que haja formalizado o afastamento
notadamente inexistindo inquérito administrativo para
apuracdo das causas da auséncia, deve a autoridade com-
petente permitir a reassuncdo, sem prejuizo, contudo, do
—-que lhe faculta a norma aciman.

(AMS 49.717-RS, DJ 2-6-67, p 1.652).

b) peculato

Codigo Penal: «Apropriar-se o funcionario publi-
co de dinheiro, valor ou qualquer outro bem mo-
vel plblico ou particular, de que tenha a posse
em razdo do cargo, ou desvid-lo, em proveito
préprio ou alheio», (art. 312).

Dos crimes praticados, contra a administracdo publica, pelos
funcionarios publicos, é justamente o Peculato o que em maior

nimero chega ao Judiciario, seguido depois, pelo de Corrupcio
Passiva.

O STF examinando a espécie entende:

«Democracia ndo é so6 liberdade para os cidadaos;
‘leve ser também responsabilidade para os que gover-
nam». (HC 39.292-SP, DJ 16-11-62, Apenso p 686;
RTJ V 23, p 251). Vv

«No peculato doloso a indenizagdo do prejuizo nédo

determina a extingdo da punibilidade». (MS 984-GB,
DJ 24-7-62, p 1.880).



«Se alguém confia dinheiro a uma pessoa para que
esta pague o seu débito fiscal, pode haver apropriagado
indébita mas ndo peculato». (HC 42.121-GB, DJ
11-8-65, p 1929).

Para sua ocorréncia ha necessidade de o agente ser funciona-
rio publico (RE 58.504-RJ, RTJ V 34 p 616; HC 42.697-GB,
RTJ V 35, p 517).

A descaracterizacdo da figura do peculato ndo impede a admi-
nistracdo publica de reconhecer na acdo do funcionario outro ilitico
administrativo, por exemplo o de aplicacdo irregular de dinheiros
publicos (art. 207, VI, L 1.711-52) (RMS 9.722-RS, RTJ
V 39, p 59):

O TFR decide:

«Constituem requisitos désse crime: agente funcio-
nario publico — bem, pertencente ao patriménio publico;
subtracdo da coisa, em razdo da posse da mesma, decor-
rente da qualidade de funcionario».

(Ap Cr 1.282-GB, DJ 13-11-67, p 3.732).

«No seu peculato doloso, a auséncia de prejuizo,
pela posterior restituicdo dos val6éres apropriados néo in-
flui na punibilidade do agente».

(Ap Cr 1.370-GB, DJ 3-12-68, p 5.123).

«Para que se caracterize o crime de peculato é indis-
pensavel que a agdo do funcionario resulte a Adminis-
tracdo dano efetivo ou, pelo menos, potencial».

(HC 996-GB, DJ 11-12-62, p 3.808; Ap Cr 1.006,
DJ 20-8-64, p 2.970).

«Peculato continuado. Incorre nas penalidades do
art. 312, combinado com o art. 51, § 2", do Cddigo
Penal, o servidor publico que, rationi officii e em carater
continuado, se apropria de malas postais de que tinha
posse provisoria».

(Ap Cr 926-SP, DJ 20-10-62, p 3.276).

«Nao bastam indicios, ainda que sérios, para justi-
ficar a condenacdo do servidor acusado do crime de

peculato».
(Ap Cr 1.077, DJ 29-10-64, p 3.939).
« ... praticam-no integrantes da Policia Rodoviaria

que, ao invés de tomarem providéncias que lhes exige a
lei, em caso de acidente, apropriam-se dos objetos con-
tidos nos veiculos sinistrados». (HC 998-SP, DJ
30-10-62, p 3.236) .

«Comete o crime de peculato o servidor que tenha a
posse de coisa ou valor, seja por decorréncia especifica
do cargo ou por té-la obtido no exercicio legal de outras

funcBes».



(Ap Cr 1.135-GB, DJ 29-4-66, Apenso p 89).

«No peculato doloso a indenizacdo do prejuizo nédo
determina a extincdo da punibilidade».

(Ap Cr 1.045, DJ 4-8-65 p 1.846; Ap 3.280,
Rev. Forense Vol 152, p 191).

«Delito do art. 312, § 29 do Cédigo Penal (Pecula-
to Culposo) . Caréncia de motivos para que se promova
acdo penal contra Diretor de Servicos (DNOCS), pelo
crime acima mencionado, quando restar cabalmente de-
monstrado que a indigitada autoridade jamais teve conhe-
cimento ou veio a ser notificada, por quem de direito
de graves irregularidades em curso na Tesouraria de
sua Reparticdo, preparatérias de desfalque afinal levado
a cabo, pelo respectivo Tesoureiro».

(HC 2.005-PE, DJ 10-12-68, p 5.251).

«Comprovada a responsabilidade exclusiva do supe-
rior hierarquico e demonstrada a evidente boa-fé dos
subordinados, impde-se a condenacdo do primeiro e absol-
vicdo dos demais».

(Ap Cr 1.084-GB, DJ 12-5-67, p 1.359).

«Peculato. Funcionario em comissdo. Inadmissivel,
como excludente de sua responsabilidade, o carater tran-
sitério com que o servidor exerce sua funcao».

(RC) 98-RS, DJ 2-6-67, p 1.648).

«Condenacgdo que se confirma, face a prova dos
autos.

. valendo-se da facilidade que lhe proporcionava

a qualidade de funcionario, subtraiu do cofre do Pdsto do
SAPS a importancia de Cr$ 298.000,00, produto de
vendas realizadas no dia anterior». (Ap. Cr 1.042-RS,
DJ 29-5-64, Apenso p 454) .

c) concussédo

Codigo Penal: «Exigir para si ou para outrem, di-
reta ou indiretamente, ainda que fora da funcéo
ou antes de assumi-la, mas em razdo dela, van-
tagem indevida», (art. 316).

No STF,

«Decidido, pelo exame da prova, que 0 crime se consumou,

na missive o recurso extraordinario, fundado em ter havido
mera tentativa».

a Worer~PrgVimeit0 30 a9ravo- O aco6rddo, embora se refira
aVei® ao e POliciais, que impediram aos acusados (sic) de
S e9uirem na exigéncia do pagamento», afirma que éles «tudo
zeram para obter vantagem indevida da parte do lesado Hélio»

lizando as provas da contravencdo do jégo do bicho como ele-



mento de ameaca. Em tais circunstancias, que ndo se demonstrou
coincidirem nos acérddos trazidos a confronto, referentes ao cri-
me de extorsdo, fica afastado o dissidio jurisprudencial (Su-
mula 291).

(Agravo de Instrumento n9 40.565-GB, RTJ 44, pag. 676-7).

No TFR,

«O crime previsto no art. 316 do Codigo Penal por ser de
natureza formal cujo resultado se consuma com a propria
execucgdo, se configura desde o momento em que o funcionério
exige, direta ou indiretamente, para si ou para outrem, indevida
vantagem, prevalecendo do metus publicae potestatis (RHC
1.202', DJ 12-8-64, p 2.819).

Assim, «inadmissivel a tentativa. Consuma-se o delito com
a sO exigéncia da vantagem indébita, cuja efetiva percepgdo pou-
co importa». (HC 1.172, DJ 14-7-64, p 2.329).

E, «no crime de concussdo que encerra violacdo de dever
inerente a funcdo publica, a imposicdo da pena acessoria de perda
do cargo publico constitui simples decorréncia da imposi¢do da
pena principal» (EAP Cr 1.215-SP, DJ 3-7-68, p. 2.509-10).

d) corrupgdo passiva

Codigo Penal: «Solicitar ou receber, para si ou para
outrem, direta ou indiretamente, ainda que fora
da funcdo ou antes de assumi-la, mas em razdo
dela, vantagem indevida, ou aceitar promessa
de tal vantagem», (art. 317).

Estatuto dos Funcionarios
(Lei n9 1.711-52): Corrupgdo passiva nos iérmos
da lei penal», (art. 207, I1X) .

«A corrupgdo distingue-se da concussdo, porque:

a) a corrupgdo apresenta o carater de delito bilateral, ao
passo que a concussdo expressa uma pratica unilateral: b) na
concussdo o funcionario exige; na corrupgdo aceita; c) num caso
quem d& é a vitima (sujeito passivo); no outro é o autor principal
da corrupcdo ativa» (Bento de Faria, cit. in A. A. Contreiras
de Carvalho, EFP Interpretado, Vol Il, p 168) .

Entende o STF:

«O Cod. Pen., nos arts. 317, 318 e 333, estabele-
ceu com carater formal figuras delituosas distintas para
a corrupcdo passiva, a facil.tacdo do contrabando por
funcionario e a corrupcdo ativa.

N&o é impossivel, portanto, em tese, segundo a
doutrina pacifica, que haja corrupgdo ativa sem a pas-

siva e vice-versa».
(HC 44.389-DF, RTJ V 44, p 34).



«A0
dos atos
p 219).
cionaris

«A figura da corrupcdo ativa ndo se verificou por-
gue, nas condicbes em que o oferecimento de dinheiro
foi feito o paciente ndo podia deliberar com discer-
nimento» .

(RHC 41.109-PR, DJ 19-11-64, p 4.175).

«Estelionato e corrupcdo ativa — Comerciante que
vendia mercadoria nacional com nome e aparéncia ex-
terna de outra marca estrangeira a revendedor que ndo
ignora a origem do produto. Oferta de dinheiro néo
aceita pelo policial condutor que ndo se antecipou a de-
clarar isso a autoridade autuante». Criminalidade em tese
désses fatos».

(HC 46.144-GB, DJ 27-12-68, p 5.541).

No TFR,

«Corrupcado Passiva. Por outro lado, o delito do
artigo 317, do Codigo Penal, além de exigir a condicdo
de servidor publico do agente, para configurar-se, requer
0 recebimento de vantagem ou a promessa de auferi-la
para a pratica ou omissdo de ato de oficio».

(HC 1.551-PR, DJ 17-2-67, p 211).

«Crime de contrabando e corrupgdo, envolvendo ser-
vidores do DCT, para desembaragco livre e clandestino
de mercadorias estrangeiras, enviadas sob registro ou
«Colis Postaux».

(Ap Cr 1.179-GB, DJ 11-3-69, p 729) .
«Corrupcgdo passiva. Pela falta residual, ndo com-

preendida na absolvicdo pelo Juizo Criminal, é admissi-

vel a punicdo administrativa do servidor publico (Su-
mula n9 18).

(RE 64.121-PE, DJ 18-4-69, p 1.521).

e) diversos

funcionario publico é vedada a critica, pela imprensa,
da administracdo». (RMS 1.703, Rev. Forense V 151,

Refere-se o julgador ao artigo 225 do Estatuto dos Fun-
(Lei 1.711-52), enfatizando:

«H& uma tendéncia moderna que se vem notando
através dos pronunciamentos do Poder Juudiciario, no
sentido de cada vez cercear mais a acdo do Poder Exe-
cutivo na aplicacdo de sangBes ao funcionalismo».

«N&ao é possivel levar tdo longe, como féz, no caso
em tela ...»

«N&do comete crime de caltnia funcionario que, no curso de
sindicancia que regularmente realiza, atribui a alguém a pratica



«de possivel ato atentatério do patrimonio publico, ao colhér elemen-
tos probatorios no estrito cumprimento de sua missdo». (RC
17-TJDF, DJ 22-1-64, p 85).

«Sujeita-se a pena disciplinar o funcionario que recusa sub-

meter-se a inspecdo médica, determinada por autoridades, cessan-
do os efeitos da pena logo que se verifigue a referida inspecdo».

(AMS 43.000, DJ 20-4-65, p 785).

«Inserir servidor publico, em documento publico, declaracéo
ialsa. Os documentos portadores de autenticidade extrinseca, mas
de conteddo inveridico é que constituem os vestigios do crime, o
ecorpo de delito que ndo demanda pericia».

(RE 48.559-SP, DJ 26-7-62, p 1.925).

\ PROIBIGOES AO FUNCIONARIO

Do elenco de proibicBes inseridas no artigo do Estatuto dos
Funcionarios (Lei nM .711-52) 195, poucas chegam a controvér-
-sia nos Tribunais (STF e TFR) .

Dessas poucas, em maior numero, as que dizem respeito ao
sexercicio de advocacia.

Ao funcionario é proibido:

«Pleitear, como procurador ou intermediario, junto
as reparticdes publicas, salvo quando se tratar de per-
cepcdo de vencimentos e vantagens de parente até segun-
do grau». (Art. 195, IX) .

No TFR:

«Funcionario ndo pode advogar contra autarquia a
que serve».
(AMS 46.218-DF, DJ 22-8-66, p 2.772; MS
31.557-DF, DJ 19-5-64, p 1.403).

«Advocacia. Seu exercicio ndo se conjuga com qual-
quer funcdo publica que proporcione a captacdo de clien-
tela. Seria aberrante permitir-se, a um fiscal da obser-
vancia das Leis do Trabalho, como ao servidor do Es-
tado advogar contra quem O remunere, O paga».

(AMS 40.262-SP, DJ 5-11-65, p 3.062).

«D 41.853-57, art. 10, n° V — L 4.215-63, art. 84,
n“VIl e 149 — E incompativel o exercicio da advocacia
com o cargo de Fiscal Aduaneiro e, como tal incompatibi-
lidade estava definida tanto no antigo Regulamento como
no atual Estatuto da Ordem, ndo padece nulidade, por
ofensa a direito adquirido, a decisdo do Conselho que
reexaminou e canceleu a inscrigcdo do funcionario».

(AMS 54.865-RS, DJ 14-4-69, p 1.396).



«Advogado do Banco do Brasil S.A. Seu impedi-
mento para advogar contra a Fazenda Nacional».

(AMS 27.751-PB, D] 30-9-66, p 3.345).

«Exercicio de profissdo de advogado. Incompativel
com os funcionarios incumbidos de cobrar ou de fisca-
lizar pagamento de imposto».

(AMS 46.101-GB. DJ 2-12-66, p 4.241).

«Advogado — Inscricdo na Ordem para o exercicio
da profissdo. Incompativel com os que exercem fungbes
préprias de serventudrios forenses aos quais é vedado®
exercer advocacia até mesmo em causa prépria».

(AMS 48.493-RJ, DJ 18-11-66, p 4.029) .

«Funcionario da Justica Eleitoral ndo pode exercer
a advocacia. Inteligéncia do n9 VIII do art. 81 da
L 4.215-63».

Ainda, ndo podem igualmente, os Tesoureiros, sejam Tesou-
reiros propriamente ou auxiliares (AMS 54.139-RS, DJ 30-4-68,.
p 1.433) e, o Procurador dos Feitos da Fazenda, nos térmos do
art. 84, e por isso o Tribunal ndo reconhece do pedido de MS assi-
nado por advogado a quem ésse Procurador substabeleceu, com
reserva, os podéres que lhe foram conferidos (MS 44.211-DF,
DJ 16-9-66, p 3.141).

Com referéncia a representagdo, por meio de procurador, pe-
rante a Administracdo, pode esta condicionar o recebimento de
pensdes, nesta forma, a observancia de cuidados e cautelas que
estabeleca (AMS 30.746-RS, DJ 30-5-66, p 1.822).

Mas, ndo tem base legal a proibicdo pela autoridade admi-
nistrativa de o funcionario constituir procurador para receber seus
vencimentos, ainda que em pleno exercicio de suas fungbes (AMS
44.885-MA, DJ 8-10-68, p 4.038) .

Ja o funcionario aposentado pode exercer advocacia e inscre-
ver-se na Ordem, ap6s o decurso do prazo de dois anos, em se-
guida a aposentadoria (art. 86 da L 4.215-63), considerado éste
dispositivo constitucional. (AMS 57.706-SP, DJ 17-3-69 p 865,
AMS 49.240-SP, DJ 12.569, p 4.697; AMS 60.082-SP, DJ
20-10-68, p 4.438).

Ao funcionario é proibido;

«Exercer comércio ou participar de sociedade co-
mercial, exceto como acionista, cotista ou comanditario».

(Art. 195, VII) .

«Pode o funcionario plblico ser proprietario de esta-
belecimento comercial. O que Ihe nega a lei é o exercicio
do comércio concomitantemente com a funcgdo publica».

O voto vencido nesse caso foi no sentido de que:

«Se a lei proibe o exercicio do comércio, ndo ha pro-
va mais evidente de que o apelante o exercia, embora
por interposta pessoa, de que a propriedade do estabele—-



No

cimento. Para determinados servidores as Unicas conces-
sbes sdo aquelas que se referem a participacdo em socie-
dade por acdo, proibindo o exercicio do cargo de ge-
rente. Mas o exercicio do comércio sob a responsabili-
dade individual, mesmo por interposta pessoa, tenho para
mim que é proibido».

(Ap 15.004-GB, DJ 14-8-64, Apenso p 655). (En-
cerrada a parte disciplinar) .

\VAN LEI — SANCAO E VETO — CONTROLE

DA CONSTITUCIONALIDADE — ATO ADMINISTRATIVO

STF:

«O critério administrativo pode ser tomado cm conta
para interpretacdo da lei, mas ndo para suprimir um direi-
to da Unido reconhecido pela jurisprudéncia» (RE
56.169-GB, RTJ V 33 p 512)

TFR:

«No conflito entre o ato administrativo e a prestacéo
jurisdicional s6bre a interpretacdo e a aplicacdo de deter-
minada norma legal, sobreleva a decisdo do Poder Judi-
ciario, cuja autoridade de coisa julgada devera ser
respeitada e obedecida, normativamente. pela publica
administracdo». (MS 33.099, DJ 6-4-65, p. 665; MS
33.473, DJ 23-11-64, p. 4.229).

«Escapa ao controle judicial o exame da convenién-
cia da Lei.

«A conveniéncia da lei, no caso em tela, escapa ao
controle jurisdicional e se o Juiz pretendesse enveredar
por ésse caminho ofenderia o principio da separacdo e da
harmonia dos Podéres que como ndo se pode esquecer
constitui, também, uma das colunas mestras do Estado
de Direito». (Ap. 16.189-GB, DJ. 19-8-66 Apenso
p. 155).

«O principio da hierarquia das normas juridicas,
segundo o qual téda e qualquer regra de direito interno
deve ser conforme a Constituicdo, envolve tanto a forma
guanto o contetdo das leis que lhe sdo inferiores hierar-
quicamente, a fim de que ndo possam contradizer, formal
e materialmente, qualquer norma constitucional».

«As leis constitucionais rigidas sdo as que, por com-
plementarem normas constitucionais, exercem um poder
eliminativo s6bre as leis posteriores contrastantes que,
destarte, ndo tem eficdcia para determinar a revogacédo
daquelas que lhes foram antecedentes no tempo». [AMS
48.623-GB, DJ. 1-10-65. Apenso p. 466).



Para o STF s&o validos os atos praticados em conformidade
com a legislagdo anterior, no mesmo dia da sancdo da nova lei,
mas antes da publicagdo, a partir da qual comega sua vigéncia
(RE 57.585-PE, DJ. 26-10-66, p. 3.750).

Entende o TFR que: «na aplicacdo ou interpretacdo da lei,
surgindo conflito entre 6rgdos publicos, a controvérsia ha de ser
resolvida por autoridade superior ou pela intervencdo do Poder
Legislativo». E conclui por considerar descabida a propositura
da Acdo Declaratéria entre as entidades pulblicas como partes.
(Agravo em Mandado de Seguranca 25.673-SP, in DJ. 23-6-67,
pag. 1.978).

Até a vigéncia da Constituicdo Federal de 1967, que pelo ueu
artigo 13 determinou aos Estados o respeito aos principios nela

consagrados, predominava no excelso Tribunal a jurisprudéncia
de que:

«A lei Jocal pode ampliar para o seu funcionalismo
as garantias que a legislacdo federal confere aos funcio-
narios federais. O que ndo é licito é restringir os direi-
tos consagrados pela Constituicdo». (Recurso Extraor-
dindrios (RE) 36.739-PR, DJ. 28-4-66, p. 1.351; RE
47.368, DJ. 22-4-66, p. 1.270; RE 42.465-PR, RTJ Vol.
38, p. 306; RE 45.547-PE, RTJ Vol. 42, p. 93; RE
45.315-PI, DJ. 20-2-67, p. 231; RMS 18526-GB, RTJ
Vol. 47, p. 247; RE 55.218-PE, DJ. 8-12-67, p. 4.215/6 e
RTJ Vol. 43, p. 689; RE 47.368, DJ. 22-4-66, p. 1.270;
RE 42.465-PR RTJ Vol. 38, p. 308; RE 61.777-SP,
DJ. 29-11-68, p. 5.052).

Essa, pois, no nosso entender, a jurisprudéncia que tem
de ser seguida na apreciacdo «das condi¢cBes necessarias para a
aposentadoria nos térmos da legislacdo vigente na data desta

Constituicdo», conforme estabelece o art. 177, § 19 da Carta
Magna de 1967.

Ha de se considerar, por sua vez, que a nova feicdo trarida
pela Emenda Constitucional n9 1, de 17 de outubro de 1969, c'ando
nova redagdo com que passaria a vigorar a Constituicdo da Repu-
blica Federativa do Brasil, manteve a determinagcdo do artigo 13,
no ndvo artigo 13, nidmero V, nos térmos seguintes:

«Art. 13. Os Estados organizar-se-ao e reger-se-ao
pelas Constituicdes e leis que adotarem, respeitados,
dentre outros principios estabelecidos nesta Constituicéo,
0s seguintes:

Vv as normas relativas aos funcionarios publicos,
inclusive a aplicacdo, aos servidores estaduais e
municipais, dos limites maximo de remuneragéo
estabelecidos em lei federal».



Sdo normas relativas aos funcionarios federais as integrantes
da Secdo VIII — Dos Funcionarios Publicos (artigos 97 a 111)
desta nova Constituicdo.

E, relativas a limite maximo de remuneragdo, o chamado teto
de vencimento, surgindo na Administracdo Publica com o artigo 8"
da Lei n94.069, de 11-6-62, com certo rigor, que, aos poucos, se
foi abrandando, nas subseqiientes disposicdes: Leis 4.242-63,
art. 18: 4.345-64, art. 18; 4.439-64, art. 12; 4.863-65, art. 13;
Dec.-lei 81-66, art. 35 e Dec.-lei 177-67, art. 19 Leis 5.299-67,
art. 19 5.368-67, art. 6°; e 5.540-68, art. 49 paragrafo unico.

A interpretacdo désse névo instituto do teto se encontra nos
Pareceres da Consultoria-Geral da Republica: 6-G (DO 5-9-63);
60-H (DO 18-8-64); 160-H (DO 29-4-65); 197-H (DO
10-11-65); 335-H (DO 19-5-66); 516-H (DO 6-6-67); 565-H
(DO 6-10-67); 577-H (DO 13-10-67); 620-H (DO 17-1-68);
e 669-H (DO 18-4-68); 1-003 (DO 12-12-69).

O teto de vencimento atual é representado por 90'/0 da
importancia do vencimento atribuido ao Ministro de Estado
(NCr$ 2.234,16) acrescido da gratificacdo de NCr$ 1.117,08
(DL 200-67, art. 208), no valor, portanto, de NCr$ 3.016,11 .

Importante ressaltar, também, que a nova redagdo da Consti-
tuicdo ndo manteve o art. 177, § 19 trazendo dai consequéncias
gue terdo de ser dirimidas & luz da Sumula 359 (STF):

«Ressalvada a revisdo em lei os proventos de n.ati-
vidade regulam-se pela lei vigente ao tempo em que o
militar, ou o servidor civil reuniu os requisitos necessarios
inclusive a presentacdo do requerimento, quando a inati-
vidade for voluntaria».

assim como dos julgados:

RMS 16.473-PR, in DJ. 1-6-67, pag. 620; RTJ
Volume 42, pag. 12;

14.782-SC, in 20-10-65, pag. 2.858;

RE 6.703-GB, in DJ 19-9-69, pag. 4.239; «Sujei-
¢do ao império da lei vigente ao tempo de concessdo, se
nao foi requerida anteriormente».

RMS 9.614-Pl, in 29-8-63;

«Expectativa de direitos e direito adquirido. Pro-
ventos da inatividade. Sujeicdo a lei do tempo em que
o servidor publico, tendo satisfeitos os necesséarios requi-
sitos, requereu a medida declaratéria.»

RMS 11,168-PR, in DJ. 11-5-66, pag. 535;
RTJ Vol. 36, pag. 530;
RMS 11.395-PR, in DJ. 16-6-65, pag. 1.431.



A supressdo do art. 177, § 19 na nova Constituicdo (Emenda
Constitucional n9 1, de 1969), veio surpreender muitos funciona-
rios orientados pelo Parecer da Consultoria-Geral da RepUblica
n9 614-H (DO 17-1-68), mantido pelo de n9 706-H (DO de
24-6-68), tratando de:

— inteligéncia do art. 177, § 1-, da CF;

— legislagdo em vigor até 15-3-67, data da vigéncia da
CF;

— ndo ter aplicagdo a Sumula 359 (STF);

— ndo haver necessidade do pedido ser formulado até
24-1-67 ou 15-3-67 (datas, respectivamente, da pro-
mulgacdo e vigéncia da CF) .

«A lei que regula, modifica ou extingue situacdo anteriormente
desfrutadas por servidores publicos, apiica-se retroativamente,
desde que nao fira o direito adquirido, o ato juridico perfeito ou

a cousa julgada»». (RMS 7.288-CE, DJ. 29-10-62, Apenso
p. 577).

'‘Com relagdo a Sancdo, entende o STF, na Sumula nimero 5
que:

«A sancdo de projeto supre a falta de iniciativa do
Poder Executivo».

E, no mesmo sentido, colocam-se outros julgados, entre éles:
RMS 59.828-SC, RTJ Vol. 24, p. 401; RE 51.238-SC, DJ

8-8-63, Apenso p. 664, assim como recentemente o RMS 60.151-
CE, DJ. 30-5-69, p. 2.297.

Entretanto, entende também que «projeto que reduz venci-
mento ndo depende da iniciativa governamental» (RMS 15.09/-
SP, RTJ Vol. 37, p. 507) e que «o poder de veto, se usado pelo

executor ndo pode ser retratado» (Rep. 432-DF (PE), RTJ
Vol. 13, p. 39).

Ja, «disposi¢cGes vetadas e promulgadas, em virtude da rejei-
¢do do veto, formam com a lei um corpus indivisivel, entrando em
vigor desde a promulgacdo respectiva, se houver, para a eficacia

imediata de téda a lei, preceito expresso». (RE 43.995-CE,
RTJ Vol. 14, p. 225).

E o TFR, com relacdo ao veto parcial, doutrina:

«Os textos vetados pelo Presidente da Republica,
guando rejeitado o veto parcial pelo Congresso Nacional,
depois da respectiva promulgagdo, sdo reincorporados a
lei da qual foram destacados, os quais em conseqiéncia,
voltam para os lugares em que se encontravam nos auté-
grafos, como se jamais houvessem sofrido qualquer desin-



tegracdo, razdo por que adquirem a mesma vigéncia da
respectiva lei». (AMS 27.634-DF, DJ. 16-11-65, p.
3.194).

Controle da Constitucionalidade da Lei

«Entre nds, o 6rgdo controlador é o Poder Judiciario, em
cuja cupula se encontra o Supremo Tribunal Federal. Entretanto,
a atividade peculiar do Poder Judiciario ndo lhe confere a privativi-
dade de zelar pela constitucionalidade, observar a Constituicdo e
as leis e de nelas pautar a sua atuacdo, pois o dever de acatamento
as diretrizes constitucionais é de todos os Podéres do Estado.

O que ocorre, é que ao Poder Judiciario é atribuida essa
atividade peculiar de custodia, que ndo exclui a dos outros ramos
do Poder, mas que a éle s6 pertence desempenhar em Uultima
instancia, dizendo a palavra final». Min. Pedro Chaves — Rep.
512-RN, in DJ de 26-9-63, Apenso pagina 910).

As decisbes judiciais, em nossos sistemas, tém alcance limi-
tado as partes em litigio, salvo nos casos de representacdo do
Procurador-Geral da Republica s@bre inconstitucionalidade em tese
(inovacdo constitucional, art. 114, |, letra /, da CF de 1967,
mantido pela de 1969, art. 119, I, letra I) .

Antes, pela CF de 1946, essa declaracdo se limitava, como
se reconhece no MS 16.003-DF, in DJ. de 20-10-67, pag. 3.425:

«Impossibilidade de pronunciamentos judiciais in
thesi fora das hipéteses do art. 7°, VII combinado com
o art. 8", paragrafo Unico da Constituicdo de 46 e bem
assim do art. 101, I, K> da mesma Constituicdo, com a
redacdo dada pelo art. 2" da Emenda Constitucional
M= 16».

Declarada inconstitucional a lei, a suspensdo de sua execucgdo
decorre de ato do Senado Federal (art. 64 da CF de 1946; art. 15,
IV, da CF de 1967, e art. 42, VIl, da de 1969-EC n? 1) .

«O ato do Senado, previsto no art. 64 da Constituicdo (1946),
ndo é um ato legislativo. Se fosse, teria que competir ndo sé ao
Senado mas também a Camara, dependendo ainda de sancdo do
Presidente da Republica. Trata-se de atribuicdo, que o artigo
64 da Constituicdo confere ao Senado, de suspender, no todo ou
em parte, a execucdo de lei declarada inconstitucional, no todo
ou em parte, pelo Supremo Tribunal, fazendo com que a decisdo
déste produza efeito erga omnes». (RMS 16.519-DF, in DJ.
9-11-66, pagina 3.873: in Rev. Trim. de Jur. Volume 38, pagi-
na 569; e MS 16.512-DF, in RTJ Volume 38, pagina 5) .

Mas considera o STF:

«O ato praticado pelo Senado Federal, com base no
art. 64 da Constituicdo (1946) é de natureza quase



legislativa; contra éle ndo cabe a reclamacdo, de feicdo
correicional, nem o mandado de seguranga, porque de

carater normativo». (Rec. 691-SP, RTJ Volume 38,
pagina 61).

«A declaracdo de inconstitucionlidade de lei ou ato do Poder
Plblico compete ao Tribunal (STF) na plenitude de sua compo-
sicdo». (Emb. Rec. Extraordinario 41.712-MG, in RTJ Volu-
me 14, pagina 184).

Mas, «O Tribunal de Contas, no exercicio de suas atribuigdes,

pode apreciar a constitucionalidade das leis e dos atos do poder
publico» (Sumula 347).

Ha de se ater, também, que a Resolugcdo do Senado Federal,
suspensiva da execucdo de lei cuja constitucionalidade foi decretada
pelo STF, ndo pode modificar o sentido ou restringir os efeitos da
decisdo judicial (Rec. Mand. Seg. 16.965-SP, in DJ. 22-2-67,
pagina 292, e RTJ Volume 39, pagina 628).

A jurisprudéncia dominante é no sentido:

«Podéres Legislativo e Executivo podem anular seus
proprios atos, quando os considerarem inconstitucionais.
Entretanto, a palavra derradeira, a respeito, cabera ao
Poder Judiciario, sempre que oportunamente provocado»
(MS 7.243-CE, in RTJ Volume 12, pag. 49; RE 11.227-
SC, in DJ 16-6-64, padg. 1.430, RTJ Vol. 33, pag. 117;
RE 48.655-RN, in DJ. 16-7-64, pag. 2.371; RE 58.611-
RN, in DJ. 20-10-67, pag. 3.429; 61,049-RN, 61.051-
RN, 61,052-RN, 61.053-RN, in DJ. 20-10-67, péagina
3.430; 61.054-RN, in DJ. 20-10-67, pag. 3.431; ERE
61.351-RN, in DJ. 20-9-69, pag. 3.703).

Com a Emenda Constitucional n9 16 a de 1946, e com a
inovagdo trazida pelo dispositivo da Carta Magna de 1967, arti-
go 114, |, letra /, mantido pela EC n« 1, de 1969, art. 119, I,
letra /, torna-se necessario fixar o momento oportuno da provoca-
¢do dc inconstitucionalidade da lei, levando-se em conta que o

oder Executivo deve examinar a norma, sobre éste aspecto, quando
a sanciona.

ATO ADMINISTRATIVO

O STF reconhece na Sumula n" 473 que «a administracido
po e anu ar seus proprios atos, quando eivados de vicios que 0s
tornam ilegais, porque déles ndo se originam direitos; ou revoga-
0s, por motivo de conveniéncia ou oportunidade, respeitados os
direitos adquiridos, e ressalvada, em todos os casos, a apreuac;ao
judicial».

J& reconhecida antes, pela Sumula 346: «a administracdo
publica pode declarar a nulidade dos seus atos» e, por outros



julgados — RE 39.289-PA, in DJ 15-6-66, padg. 2.103; RE
14.236-SC, in DJ 5-5-65; RMS 15.882-SP, in DJ. 28-9-66, pagi-
na 3.300; RMS 13.308-MG, in 30-11-66, pag. 4.189; RE 51.750-
GB, in DJ 20-2-67, padg. 242, e RTJ, Vol. 38, pag. 190.

Assim,

«E facultado a Administracdo anular os seus pro-
prios atos, quando praticados com infracdo da lei, pois
s6 na hipétese de ter sido esta obedecida é que déles
poderia haver nascido um direito publico subjetivo. Ao
pronunciar-se o Judiciario, se provocado, s6bre a legali-
dade do ato anulador, dira sempre a palavra final e
estenderd o seu exame ao ato anulado. Se éste era legal
gerando direito subjetivo, o Judiciario restabelecerd. Se,
porém, era ilegal, manté-lo, apesar disso, s6 porque a
Administracdo o rescindira, seria falhar o Judiciario a
sua missdo de controle da legalidade dos atos adminis-
trativos». (Min. Luiz Gallotti — RE 55.833-RN, in
DJ 5-8-65, pag. 1.864, e RTJ, Vol. 33, padg. 645).

Mas,

«Diversa é a hipétese de revogagdo por motivos de
mera conveniéncia, pois, em tal caso, cumpre respeitar os
direitos nascidos durante a vigéncia do ato» (RE
56.023-PB, in DJ 23-6-65, padg. 1.519, e RTJ, Vol. 33,
pag. 509).

Entretanto, «a revisdo dos atos administrativos, perfeitos e
acabados, cabe ao Poder Judiciario. E inteiramente certa a tese
de que a administracdo pode rever os atos administrativos e revo-
gé-los, mas est modus in rebus.

Quando o ato administrativo ja produziu todos os seus efeitos
e ja assegurou um direito subjetivo, constituindo um ato perfeito
e acabado, o poder revisional sai da instdncia administrativa e se
transfere para a area de competéncia do Poder Judiciario». (Min.
Pedro Chaves — RMS 9.550-RN, DJ 11-6-64, Apenso pagi-
na 329).
Temos por conseqiéncia que a Administracdo pode rever seus
préprios atos quando:
— praticados com infracdo da lei (RE 55.833-RN,
DJ 5-8-65 pag. 1.864, e RTJ Vol. 33, pag. 645;
RMS 7.264-DF. DJ 22-7-62, Apenso pag. 277,
e RTJ, Vol. 12, p4g. 57; RMS 9.545-SC, DJ
24-6-66, pag. 2.259);
— infiéis a regra juridica de producdo (Ag. 26.422-ES,
DJ. 9-5-63, Apenso pag. 260; Ag. 43.615-GB,
DJ. 6-9-68, pag. 3.405);



— ditados ao arrepio de sua regra de producdo (MS
10.127-PR, DJ. 16-11-62, pag. 3.443);

— praticados por érro, ou violagdo expressa e inequi-
voca da lei (MS 12.685-DF, DJ 8-10-64, pagi-
na 365);

— praticados com ilegalidade evidente (RE 52.496-
SC, RTJ Vol. 33, pag. 821);

Mas ja ndo deve ocorrer:

— por causa de irregularidades formais, sanadas por
outros meios, ou irrelevantes por sua natureza (RMS
9.545-SC, DJ. 24-6-66, pag. 2.259);

— na procura de melhor interpretagdo (MS 8.506-DF,
DJ. 19-11-64, Apenso pag. 923);

— quando complexos os atos administrativos, aprovados
peio Tribunal de Contas (Ag. 8-610-ES, DJ. 17 de
abril de 1962, padg. 718);

— quando findo o prazo de que dispunha a administra-
¢do para fazé-lo (Ag. 46.615-GB, DJ. 6-9-68, pagi-
na 3.405).

Por sua vez, entende, ainda, o STF:

«Ao Judicidrio é defeso apreciar injustica de ato
administrativo, cabendo-lhe tdo-somente reparar a ilegali-

dade de que se ache eivado» (RE 58.411-PE, DJ
21-9-66, pag. 3.200).

No mesmo sentido o TFR:

«N&o pode o Poder Judiciario apreciar os atos admi-
nistrativos sob o prisma do mérito; apenas a legalidade
dos mesmos esta sujeita a seu controle, cabendo-lhe anular
as decisbes administrativas em desacordo com a lei».
(Ap. Civ. 15.882, DJ 22-7-64, pag. 2.460).

Acrescentando, também:

«O Poder Judiciario aprecia o ato administrativo,
mas apenas do ponto de vista da legalidade. A conve-
niéncia e a oportunidade sdo areas que a sentenca nao
penetra. Também o Juiz ndo pode substituir-se a auto-
ridade na aplicagdo de critérios subjetivos que a lei lhe
confiou». (MS 31.560-DF, DJ 28-4-64, pag. 1.072,
AMS 32.934, DJ 8-9-64, padg. 3.210; Ap. Civ. 12.943,
DJ 2-9-64, pag. 3.139; Ap. Civ. 13.346, DJ 20-8-64,
pag. 2.950, e DJ 25-9-64, Apenso pag. 795; Ap. Civ.
12.962-GB, DJ 24-3-64, pag. 623; MS 3.560-DF, DJ
26-11-65, Apenso pag. 561; AMS 43.726-SP, DJ 30 de
maio de 1966, pag. 1.828; Ap. Civ. 21.787-GB, DJ
31-10-66, pag. 3°792; AMS 44.476-MA, DJ 18-11-66,



Acontece, porém, «se a administracdo deixa de usar seus
podéres discricionarios e justifica seu ato, vincula-se a motivagéo
e sujeita-se a apreciacdo judiciaria».

A tese em discussdo é a seguinte: — Quando a administracéo
publica abandona o ambito dos podéres discricionarios e invoca
motivacdo para um ato, fica ou ndo vinculada a justificacdo
invocada? Prevaleceu que fica, decidindo por unanimidade o STF,
no julgado ERE 40.034-DF, DJ 30-5-63, Apenso pag. 348.

A revogacdo ou anulacdo pelo Poder Executivo, de aposenta-
doria, ou qualquer outro ato aprovado pelo Tribunal de Contas,
ndo produz efeitos antes de aprovada por aquéle Tribunal, ressal-
vada a competéncia revisora do Judiciario.

«Nés temos votado, aqui no Supremo Tribunal, que
0 ato complexo ndo pode, unilateralmente, ser resolvido
pelo Executivo. Porém, no caso, a situacdo ndo é bem
assim, porque o Tribunal de Justica féz ver se tratar de
ato nulo de pleno direito». (CMF)

«Era inoperante por falta de competéncia do Gover-
nador, que ndo poderia, por si s6, desfazer um ato que
ja tinha sido aperfeicoado com a indispensavel aprovacéo
do Tribunal de Contas». (VNL)

«Acho que se trata de ato administrativo complexo,
cujos efeitos ja se incorporaram aos direitos subjetivos
da parte». Remeto para vias judicidrias do Estado, o
autor do ato administrativo, e ndo o paciente, o particular,
o impetrante». (PC)

(Deu-se provimento, em parte, nos térmos do veto
do Min. VNL, sendo vencidos relator, CMF e HL, deram
provimento in totum (PC e VB) RMS 8.886-ES DJ
7-5-64 Ap. 212/4.

«Configura abuso de poder, quando a hipdtese se
verifica, a rescisdo pura e simples, ou ndo idéneamente
motivada».

(por desempate) (VB) MS 13.942-DF, DJ 30 de
setembro de 1964 p. 3.528; DJ. 24-9-64.

«Para desfazer um ato seu a Administracdo necessi-
ta ter razdes relevantes. Se tem razfes deve ela mesma
propor acgdo rescisoria do seu ato». (VB)

(vencidos: HL e PC) RMS 13.764 DJ 19-5-65,
p. 11.199; RTJ V. 33, p. 173.

«N&o se revoga ato administrativo em face de mu-
tacdo de interpretacdes; somente quando tenha havido
infracdo da lei podera revogar-se o ato de que resultou
vantagem para o0 particular».

(por maioria) MS 9.410, RDA V. 69, p. 187/98.



Direitos t Vantagens do Funcionario

Corsindio M onteiro da Silva

) Assistente Juridico
(Continuacédo)

V — Gratificacdo dc Tempo Integral e Dedicagcdo Exclu-
siva.

VI — O Instituto das Férias.

VIl — O Instituto das Licencas.

A aremos, aqui, uma nocdo geral do que seja gratificacdo de
tempo integral e dedicacdo exclusiva.

O funcionario submetido a ésse regime de trabalho fica, prati-
camente, todo o seu tempo, a disposicdo do Servigo. A rigor, nem
sua profissdo liberal que, acaso, tenha, podera exercer! E ¢
aplicado no exclusivo interésse da Administracéo.

— A quem podera ser aplicado?

Aos ocupantes de cargos de magistério; aos que ocupam
cargos com atribuicbes técnicas, cientificas ou de pesquisas, a
ocupantes de cargo ou funcdo que envolva responsabilidade de
direcdo, de chefia, de assessoramento ou secretariado; a ocupantes
de cargos que compreendam funcgfes técnicas de nivel médio. ..

— Basta que se seja ocupante de cargo de magistério para ter
a aplicacdo do regime de tempo integral e dedicacdo exclusiva?

Ndo! E necessario que haja comprovada necessidade do
ensino e da Cadeira, e desde que se verifique a viabilidade da
medida, em face das instalagGes disponiveis e outras condi¢cdes de
trabalho do estabelecimento de ensino. E desde que ndo se trate
de funcionario regido pelo Estatuto do Magistério Superior.

~ Né&o bastara, também, que se seja ocupante de cargo ou
uncdo de direcdo ou chefia, assessoramento ou secretariado?

Exatamente! E necessario que os 6rgios a que perten-
¢cam estejam, total ou parcialmente, submetidos ao regime de tempo
integral e dedicagdo exclusiva. E, no que se refere a ocupantes
de cargos que compreendam funcgbes técnicas de nivel médio,
tomo auxiliares de atividades de magistério, técnicas ou de pesqui-
sa cientifica, desde que participem de trabalhos dentro désses
mesmos principios.

O regime de tempo integral e dedicagdo exclusiva podera

ser concedido indistintamente a tdda uma reparti¢cdo?
a a sre9'me P°derd aplicar-se ao conjunto de funcionéarios
de determinadas unidades administrativas ou de seus setores, bem
como a equipes de trabalho constituidas para operar sob o mesmo
regime, quando a natureza do servi¢co o exigir.



— Incluido o pessoal burocratico, naturalmente!

— Na&o! Excluido forcosamente o pessoal burocratico, au-
xiliar ou subalterno. O regime de tempo integral e dedicagéo
exclusiva foi instituido para atender ao pessoal técnico, aos pesqui-
sadores, aos que se encontram na faixa de nivel superior de ensino.

— O Bacharel em Direito, por exemplo, isto é o Assistente
Juridico, o Procurador. ..

— Naé&o! Esse pessoal estd expressamente excluido do regi-
me, salvo se no exercicio de dire¢do ou chefia...

— E se o Assistente Juridico estiver dirigindo uma reparticdo
constituida na sua maioria de Assistentes Juridicos?

— O Assistente Juridico, pelo cargo de direcdo ou chefia,
ficar4d dentro do regime de tempo integral e dedicagdo exclusiva,
ndo, porém, os Assistentes Juridicos a éle subordinados.. .

— Meio inconseqlente...

— Que fazer?

— E se o Servico precisar de pessoal burocrata?

— Se isso for indispensavel, é s6 adotar o regime de horas
extraordinarias, vinculado ao do tempo integral, com a gratificacdo
de cingiienta por cento do nivel do vencimento. Se o0 servigo for
noturno, a gratificacdo sera acrescida de vinte e cinco por cento.

— Esse pessoal, dentro désse regime especial de horas extras,
estd sujeito a alguma limitacdo de horario?

— Deveréa prestar um minimo de dez horas semanais de tra-
balho, além do horario normal.

— O funcionario submetido a regime de tempo integral e
dedicacdo exclusiva ndo poderad exercer outro cargo em regime de
acumulagéo?

— Exatamente! Fica proibido de exercer cumulativamente
outro cargo, funcdo ou atividades particulares de carater emprega-
ticio profissional ou publico de qualquer natureza.

— Nem integrar um ¢6rgado de deliberagdo coletiva?

— Desde que relacionado com o cargo exercido em regime
de tempo integral, poderd. Assim, também, poderd exercer ativi-
dades que, sem carater de emprégo, se destinam a difusdo de
idéias e conhecimentos; podera prestar eventual assisténcia a
outros 6rgdos do Servigco Publico, com o objetivo de aplicar conhe-
cimentos técnicos ou cientificos, desde que solicitado através da
reparticdo a que pertencer o funcionario; poderd o funcionario,
igualmente, participar, eventualmente, sem carater empregaticio,
em atividades didaticas de seminarios ou fazer conferéncias, bem
como ministrar ensino especializado, em cursos temporarios de
estabelecimento oficial de nivel superior.

— O funcionario em regime de tempo integral e dedicacéo
exclusiva deve ter um horario, afinal?

__ Sim! E obrigado a um minimo de quarenta horas sema-
nais de trabalho, independentemente de ficar a disposicdo do érgao

em que exercer suas atividades...



— E no caso do funcionario que esta no exercicio de atividade
de magistério?

— Além das dezoito horas semanais, a que esta sujeito o
pessoal do magistério federal, deverd o funcionario dar mais seis
horas semanais no minimo.

— E a que corresponde essa gratificacdo?

— A gratificagdo é percentual, calculada sbbre o vencimento
do cargo efetivo. Conforme o caso, a gratificacdo poderad ser
calculada sbbre o valor do simbolo do cargo em comissdo ou
funcdo gratificada. Mas a gratificacdo basica é de quarenta por
cento, que podera ter acréscimos.

— Que acréscimos sdo ésses e em funcdo de que?

— Os acréscimos sdao em funcdo das respectivas atribuicdes
e correspondem, em cada caso, as seguintes parcelas: até vinte por
cento, pela essencialidade; até vinte por cento, pela complexidade
e responsabilidade: até vinte por cento, pela dificuldade de recruta-
mento, em base das condi¢gbes do mercado de trabalho.

— Um ocupante de cargo em comissdao que ndo seja funcio-
nario pode estar sujeito ao regime de tempo integral e dedicagéo
exclusiva?.

— Sim!

— Nesse caso, como sera calculada a gratificacdo?

— Sera calculada a base do nivel 22, quando exercer cargo
de simbolo 1-C a 4-C; a base do nivel 20, quando exercer cargo
de simbolo 5-C a 8-C, ou a base do nivel 18, quando exercer qual-
guer outro cargo de direcéo.

— O funcionario em regime de tempo integral ndo podera
perceber gratificagdo por servigo extraordinario?

Claro que ndo! Nem gratificacdo pelo exercicio em deter-
minadas zonas ou locais, nem a de representacdo de Gabinete. ..
Agora, quando em exercicio de funcdo de Gabinete da Presidéncia
da Republica, de Ministro de Estado ou de dirigente de 6rgéo
subordinado diretamente ao Presidente da RepuUblica ou de autar-
quia, podera o funcionario perceber até quinze por cento junta-
mente com o montante anteriormente referido.

E se o funcionario por acaso faltar ao servico?

A auséncia ao servico certamente acarretard descontos,
correspondentes aos dias de falta, na gratificacdo pelo exercicio em
regime de tempo integral e dedicacdo exclusiva. . .

— Mesmo no caso de férias?

——Na&o! A auséncia por férias, casamento, luto, juri e servi-
¢co eleitoral por prazo ndo excedente a trinta dias, no periodo
imediatamente anterior ou subseqiliente as eleicdes, ndo ensejara
qualquer desconto...

— Eseo funcionario for acidentado?

N&o serd descontado se se tratar de licenca decorrente
e acidente em servico ou de doencga profissional, ou de licenca



para tratamento de saude, em face do que dispde o artigo 57 da
Lei n9 4.242, de 17 de julho de 1963..

— O runcionario que se aposentar nesse regime de tempo
integral e dedicacdo exclusiva terd alguma vantagem/

— Quer-nos parecer que sim, em principio! No caso posi-
tivo, a gratificacdo por ésse regime seri considerada a razado de
um trinta avos por ano de efetiva permanéncia nesse regime, para
efeito de calculo do provento de aposentadoria, na base da ultima
gratificacdo percebida. Mas teria, o funcionario, que estar nesse
regime na data do pedido de aposentadoria. Em todo o caso, o
assunto ainda depende de regulamentagdo, em face da nova Carta
Magna.

— A gratificagdo é concedida por decreto presidencial?

— Nao! Por portaria do Ministro de Estado, do dirigente da
Autarquia ou do 6rgdo diretaniente subordinado ao Presidente da
Republica, devendo o funcionario, colocado nesse regime, assinar
térmo de compromisso em que declare vincular-se ao regime e
obrigar-se a cumprir as condi¢des inerentes a ésse regime. . .

— Dai em diante fara jus a gratificagdo?

— Sim! Fara jus aos beneficios decorrentes enquanto perma-
necer nesse regime de trabalho. E de notar que ésse térmo de
compromisso sera feito em trés vias. A primeira via, apds regis-
trada no setor financeiro, ser4 arquivada no Orgdo central de
pessoal, com os assentamentos do funcionario. A seyunda via
sera conservada na reparticio de origem do funcionario, e, a
terceira, encaminhada a Comissdo de Tempo Integral e Dedicacdo
Exclusiva — COTIDE —, juntamente com coOpia da portaria
que determinar a aplicacdo do regime de tempo integral. Obser-
ve-se, ainda, que se o funcionario estiver legalmente afastado do
exercicio do cargo ou fungcdo, o prazo correrd do dia em que
reassumir. Nesse lapso de tempo, poderd o funcionario exercer
o direito de opc¢éo pelo regime de tempo normal.

— Como se procede com o funcionario que acumula cargos
publicos e se, em razdo de um déles, for colocado em regime de
tempo integral e dedicagdo exclusiva?

— Serd o funcionadrio automaticamente afastado do outro
cargo, com perda do respectivo vencimento e demais vantagens
financeiras a partir da data em que assinou o térmo de compro-
misso ...

— E se, por acaso, cessar a sujeicdo a ésse regime?

— Reassumira o funcionario, automaticamente, o cargo do
qual houver sido afastado.

— Qual o 6rgado incumbido de zelar pela aplicagdo do regime
de tempo integral e dedicacdo exclusiva?

— E a Comissdo de Tempo Integral e Dedicacdo Exclusiva
__ COTIDE —, subordinada ao Diretor-Geral do Departamento
Administrativo do Pessoal Civii — DASP. E da competéncia



dessa Comissdo fixar critérios, expedir instrugfes e exercer super-
visdo, fiscalizacdo e controle permanente. Poderd essa Comisséo,
inclusive, ouvir diretamente pessoas ou 06rgdos especializados e
iealizar, periodicamente, verificagdes nos locais ou reparticdes onde
haja funcionarios no regime de tempo, integral. Cumpre notar
gque é ésse 6rgdo o legalmente competente ndo s6 para emitir
pareceres especificos sObre a matéria como para exercer a fiscali-
zagdo sbbre o cumprimento do tempo integral.

Essa Comissdo tem competéncia sb6bre todos os érgdos da
Administracéo?

| Ndo! Nao terd, por exemplo, ingeréncia ou controle em
relacdo ao pessoal integrante do magistério superior, que, como
se sabe, é regido por normas especificas — o Estatuto do Magis-
tério Superior, Lei n9 4.881-A, de 6 de dezembro de 1965 —.
nem com relacdo ao pessoal pertencente aos institutos de pesquisa
cientifica ou tecnolodgica. . .

A que 6érgdo cabe zelar pela aplicacdo do regime de tempo
integral a ésse pessoal dos institutos de pesquisa cientifica ou
tecnologica?

Ao Conselho Nacional de Pesquisas, sendo que, com refe-
réncia ao pessoal do magistério superior, a comissdo de tempo
integral instituida pelas Universidades e pelos estabelecimentos
de ensino isolados.

De quantos membros se compde a Comissdo de Tempo
Integral e Dedicagcdo Exclusiva?

A COTIDE se compbe de cinco membros indicados pelo
Diretor-Geral do DASP e designados pelo Presidente da Repu-
blica .

Quem promove a adocdo do regime de tempo integral e
dedicagdo exclusiva?

Sera de iniciativa do chefe da reparticdo interessada, me-
diante proposta fundamentada.

— Que devera conter essa proposta?

- Devera conter a subprogramacdo de trabalho a ser exe-
cuta-do nesse regime e respectiva justificagdo; devera conter a
rc a?do numérica dos funcionarios a execucdo désse trabalho, com
in icacdo expressa de seus cargos e propostas dos percentuais de
gratificagdo a serem atribuidos a cada um; devera conter a relagdo
co pessoal burocratico, auxiliar e subalterno que deva ser subme-
ti 0 a servigo extraordinario a que ja nos referimos.

Que 0rgdo examinard a proposta?
Os setores competentes do Ministério, da Autarquia, do

io diretamente subordinado ao Presidente da Republica,
e sempre e o0 orgao de pessoal que examina. Apds instruida,



tério e autarquias a éle vinculadas, e o submetera a aprovacdo do
Presidente da Republica, através do DASP.

— Isso nos Ministérios! E como se procedera nos 6rgaos
diretamente subordinados ao Presidente da Republica?

-— Caberad aos respectivos dirigentes submeter o programa
a aprovacdo presidencial. E de notar que os subprogramas devem
ser acompanhados de tabela numérica para cada Ministério, 6rgédo
diretamente subordinado ao Presidente da Republica ou Autar-
quia...

— E que constardo dessa tabela numérica?

. - O numero e denominagdo dos cargos em comissdo e funcdes
gratificadas, com indicacdo dos respectivos simbolos; nimero e
denominacdo de cargos efetivos, agrupados por séries de classes
singulares, com indicacdo dos respectivos niveis, e, finalmente,
a demonstracdo da despesa mensal e anual.

— Sera isso obrigatério?

— Exatamente! A COTIDE examinard a proposta e emitira
parecer conclusivo, enviando-a ao Diretor-Geral do DASP que
submetera os programas e tabelas ao Presidente da Republica.

— O Presidente aprovara as tabelas que serdo, a seguir,
publicadas no Diario Oficiall Dai, entrardo em vigor!

— Sim! Vigorardo durante o exercicio a que se referem os
respectivos programas de trabalho...

— E se acontecer de ndo serem aprovadas e publicadas em
tempo as tabelas para névo exercicio?

— Vigorardo as tabelas do exercicio anterior, desde que a
nova proposta haja sido apresentada no prazo fixado e que haja
disponibilidade orgamentaria.

— A cessagdo do regime de tempo integral se da mediante
portaria?

— Sim, mediante portaria declaratéria. Se o regime for insti-
tuido para atender a realizagdo de determinada tarefa, uma vez
esta concluida, automaticamente cessard o regime. Podera cessar,
também, por determinagcdo do Ministro de Estado, do dirigente da
autarquia ou de 6rgdo diretamente subordinado ao Presidente da
Republica, desde que o regime deixar de corresponder a convenién-
cia ou a necessidade do servico, a critério daquelas autoridades,
gue ajuizardo, também, quanto ao requerimento do funcionario

que aduzir justa causa para cessar 0 regime.

O funcionario, que assumir compromisso de cumprir o
regime de tempo integral e dedicacdo exclusiva, estd sujeito a algu-

ma penalidade?

Sim! A pena de demissdo, com a nota «a bem do servigo
publico», sem prejuizo das responsabilidades civil e penal. Cum-
pre, como dissemos, & COTIDE fiscalizar a observancia do
compromisso, independentemente da atuacdo, nesse sentido, dos

chefes de servico.



referéncias

Vejam-se o Decreto n9 60.091, de 18 de janeiro de 1967,
gue regulamenta o regime de tempo integral e dedicacdo exclusiva
previsto nos artigos 11 e 12 da Lei n" 4.345, de 26 de julho de
1964, e no artigo 7° da Lei n94.863, de 29 de novembro de 1965,
bem como o Decreto n9 59.676, de 6 de dezembro de 1966, que
regulamenta a Lei n94.881-A, de 6 de dezembro de 1965.

c VI

No capitulo dos direitos e vantagens do funcionario publico
incluem-se as férias. Sdo elas, porém, muito mais que um direito
ou uma vantagem. Instituto moderno no servigo publico, conquista

que decorre da aplicagdo de principios de higiene mental, sdo as
férias um direito, um dever, uma obrigagéo.

Tanto é assim que o artigo 84 do Estatuto dos Funcionarios
diz: “O funciondrio gozard obrigatoriamente trinta dias con-
secutivos de férias por ano, de acdrdo com a escala organizada
pelo chefe da reparticdo.”

N&o diz a Lei que o funcionario tem direito a gozar trinta
dias de férias, e, sim, que gozard obrigatoriamente trinta dias de
férias e trinta dias consecutivos, sem interrupcao.

A obrigatoriedade de seu gbézo deflui de sua natureza mesma,
emprestando a ésse direito do servidor publico uma coloragdo de
dever. O preceito legal é impositivo.

Concorrem as férias para desintoxicagdo orgéanica, para a
higiene mental, propiciando ao servidor um melhor desempenho
de suas atribuicfes.

— Nao ficam as férias, assim, ao arbitrio do chefe?

— Nao, salvo na organizagdo da escala. A fixacdo do periodo
de férias dos funcionarios que lhe estdo subordinados fica a critério
do chefe da reparticdo, levando-se em linha de conta a conve-
niéncia do servico, é evidente. Pode-se consultar o interésse do
funcionario, mas o que predomina é o interésse do servico. O
chefe ndo pode negar a concessdao de férias, mas poderd negar
sejam elas gozadas em determinado periodo, salvo se acontecer
de o funcionario ndo as gozando em certo periodo venha a
perdé-las.

Esse periodo de trinta dias sempre vigorou?
N&do. Até o advento do antigo Estatuto dos Funcionarios

Decreto-lei n9 1.713, de 28 de outubro de 1939 — as férias
eram concedidas durante quinze dias anualmente. Aquéle Esta-
tuto ampliou o periodo para vinte dias, e o atual para trinta.
Cumpre notar que o Brasil se inclui entre os paises que maior

periodo de férias concede a seus servidores publicos e até mesmo
a seus operarios.



— Se um funcionario faltar ao trabalho, podera solicitar a
compensacgdo dos dias de faltas com um numero correspondente de
dias de férias?

— Na&o! Qualquer falta ao trabalho ndo pode ser levada a
conta de férias. Nao pode haver compensacgdes, isto porque a falta
ao trabalho é um ilicito — ou pelo menos uma irregularidade —
gue resulta em detrimento do servigco, que ndo pode ser ilidido
com o fato de o funcionario abrir mdo de suas férias, mesmo em
parte, que devem ser gozadas obrigatoriamente em dias consecutivos
em numero de trinta. Se fosse permitida a compensacgdo, as férias
falhariam na sua finalidade especifica de medida higiénica e as
faltas ao servico muito dificilmente seriam apuradas. ..

— O afastamento em virtude de férias é considerado como
de faltas justificadas?

— E considerado como de efetivo exercicio, nos térmos do
artigo 79 do Estatuto dos Funcionarios, o que implica, obviamente,
em térmos gerais, em poder ser considerado como de faltas justi-
ficadas por férca de mandamento expresso de lei. Mas a expressédo
faltas justificadas tem sentido préprio que ndo convém confundir
com férias cu licenca. Faltas justificadas, no dizer de M arcello
Caetano, "s80 as auséncias incidentais ao servico até certo nimero
de dias em cada més com conhecimento dos superiores, ou as
causadas por doenca do funciondrio, ou por falecimento de parentes
déle (faltas de nojo), ou quanto aos funcionarios do sexo feminino,
por motivo de parto”. (1) Assim, em sentido estrito, faltas justi-
ficadas nada tém a ver com o instituto das férias.

— Foi dito que sdo trinta dias consecutivos. . .

— Exatamente! O funcionario que tem férias de trinta dias
ndo pode goza-las parceladamente.

— Qual o motivo?

— Porque ésse periodo de trinta dias é considerado o minimo
necessario para a recuperacdo do funcionario apés o desgaste que
sofreu no decorrer de um ano de trabalho!

— Disse o funcionario que tem férias de trinta dias. ..

— Realmente! Porque had os que tém direito a gozar sessenta
dias de férias, como os membros do Ministério PuUblico da Uniéo,
os Procuradores, o pessoal que integra o Servico Juridico da
Unido. Esses poderdo parcelar as férias, no interésse do servico.
Cumpre observar, porém, que dito parcelamento nunca se dara
para menos de trinta dias em cada periodo gozado.

— E no caso de um funcionario ser transferido ou removido
e estiver no gézo de suas férias regulamentares, ndo tera que
interrompé-las para cumprir essa transferéncia® ou remocao?

— N&o! A contagem do prazo para a posse ou para 0 exer-
cicio se iniciara dia seguinte ao do término das férias.

— E no caso de promocao?

Q) M arcello Caetano — Manual de Direito Administrai'vo, Coimbra
Editora, 7* ed., Lisboa, 1965, p. 506.



Também! N&ao é necessario interromper o periodo de férias,
mesmo porque os efeitos da promocdo independem de encontrar-se
o funcionario no real exercicio do cargo. Os efeitos, como se sabe,
surgem com a vigéncia do ato que consubstancia a promocéo.

E se o funcionario estiver em gbézo de licenga?

— Ainda assim, perdura, em principio, a obrigatoriedade das
férias. Se estiver licenciado para tratar de interésses particulares,
durante parte do ano civil, deve, obrigatoriamente, gozar as férias
que correspondam a ésse ano. (2) Se para tratamento de salde,
h& que examinar a situagdo em concreto, bem como o interésse
do servigco para efeito de acumulagdo de dois periodos. (3)

— Quais, afinal, as caracteristicas das férias?

— Obrigatoriedade. Devem ser gozadas em cada ano de
exercicio. Continuidade. S&do gozadas em trinta dias seguidos, sem
interrupcdo. Sado asseguradas todas as vantagens de ordem pe-
cuniaria, pois que o periodo em que sdo gozadas € considerado
como de efetivo exercicio. Sdo inacumulaveis, salvo excepcional-
mente, e, ainda assim, por dois periodos.

— Quer dizer que a fixacdo da época das férias ndo fica ao
arbitrio do funcionario?

N&o fica! Fica ao arbitrio do chefe da reparticdo, devendo
coincidir a época das férias com a conveniéncia do servigco. Se a
maioria dos funcionarios lotados numa pagadoria, por exemplo,
resolvesse entrar em férias, digamos, em dezembro, seria mais do
gue provavel que o pagamento daquele més ficasse grandemente
sacrificado, além de acarretar outros inconvenientes para a Admi-
nistracéo .

QuEindo é que o funcionario adquire direito as férias?

Somentc depois do primeiro ano de exercicio.

"7" Se o funcionario ingressou no Servico Publico Federal a
3 te janeiro de 1967, quando adquirira o direito as férias?

~N ireito de goza-las somente depois do primeiro ano de
exercicio, isto é, a 5 de janeiro de 1968.

S&8o0 gozadas quando?

Regra geral, sdo as férias gozadas no decorrer do ano
a que corresponderem. Dai o principio que determina a impossibi-

™ A acumulagdo, isto é o0 gbzo de varios periodos de férias,
consecutivos, ou nao, dentro do mesmo ano.

exc”Pcionahnente poderdo ser acumuladas?
rinca , ™aximo de dois periodos, quando houver impe-

Doder3neGsSSl & servico. Ambos os periodos, nesse caso,
poderdo ser gozados dentro do mesmo ano.

1& noln °i “ur]cio'lar'0 completar o primeiro ano de exercicio
Ja pelo dia dez de dezembro, é de se entender que o periodo de

(2) Parecer do DASP no Proc. n° 6.377/52, D.O. 10-9-52, p. 14.228.

W., Br8E no%.615/56,0.0" 590867 220863, 1310-%6 p- 19.560.



férias a que fara jus é o compreendido entre o dia subseqiiente
a data em que completar o primeiro ano de exercicio e o término
do ano civil?

— Nao! Se assim fosse, ésse funcionario ndo teria os trinta
dias de férias no primeiro ano de exercicio. Por muito tempo
estéve em vigor um entendimento assim, consubstanciado em
pareceres do proprio DASP. Esse entendimento foi considerado
insustentavel pela Divisdo do Regime Juridico do Pessoal, ao
DASP, havendo o Dr. Clenicio da Silva Duarte, com o seu
brilhantismo de sempre, fulminado aquéle entendimento esdrixulo,
em parecer no Processo n" 11.495-67, cuja ementa estd vazada
nos seguintes térmos: “N&do ha qualquer norma que justifique a
interpretagcdo que proibia a transposicdo do ano civil no periodo
de férias. Em casos especiais, como o de completar-se ano de
exercicio em dias do més de dezembro, impSe-se essa transposicédo,
sob pena de descumprimento da norma vigente inserta no art. 84
do Estatuto dos Funcionarios.” (4)

— Que deve fazer o funcionario ao entrar em férias?

— Deve comunicar ao chefe da repartichio seu enderéco
eventual, ndo se esquecendo da cortesia de inteirar seu chefe
imediato de que entrara no gbézo de férias determinado dia. A
cortesia é necesséria entre funcionarios, a exemplo do que deve
ocorrer na vida social ou familiar!

— Promocdo, transferéncia ou remocdo interrompem obriga-
toriamente as férias?

— Ja dissemos que ndo! Os efeitos da promocgédo independem
de encontrar-se o funcionario no real exercicio do cargo. Nos
casos de transferéncia ou remocdo, a contagem do prazo para a
posse ou O exercicio serd iniciada dia seguinte ao do término das
férias.

— As férias devem ser gozadas durante trinta dias seguidos,
sem interrupgdo, nao é exato?

— Sim. ..

— Sempre?

— Podemos afirmar que sim! No caso, por exemplo, do
membro do Magistério Publico Federal, do integrante do Servico
Juridico da Unido, que tém direito a sessenta dias anuais de férias,
poderdo ser elas parceladas no interésse do servico, mas nunca,
como dissemos, por periodo menor de trinta dias.

De modo que o que se quis indagar, pelo que parece, é se as
férias devem ser sempre gozadas sem interrupgao!

Afi, a resposta seria que nem sempre! As férias de sessenta
dias podem ser parceladas no interésse do servicol As férias de
trinta dias, ndo! Mesmo no caso de parcelamento das férias maiores,
ndo pode o periodo gozado ser menor de trinta dias.

— Na&o é o que desejava saber?

— Exatamente!

(4) D.O. 13-2-68, p. 1.417-18.



Esclareca-se que a interrupcdo das férias ainda pode dar-se
no caso de calamidade publica, no caso de convocacdo para juri,
de convocacdo para o servico militar ou para o servigco elei-
toral. (5)

Na Administragcdo Publica Federal adota-se 0 mesmo
critério existente no ambito da emprésa privada de se pagar as
férias em dinheiro?

De negociar as férias? Ndo. Nesse sentido, ja se mani-
festou 0 DASP: A concessdo das férias anuais tem por finalidade
o repouso do servidor. O funcionario podera reclamar as férias,
guando ndo gozadas, nunca, porém, o seu pagamento em dinheiro,
porque a legislacdo assim ndo autoriza.” (6)

E uma aberragdo o que ocorre no ambito das empresas parti-
culares. S6 se justifica o pagamento, na esfera trabalhista, no
caso de dispensa ou rescisdo do contrato de trabalho, desde que
o empregado ja tenha direito adquirido a goza-las. E até em
dbbro, se ndo concedidas em tempo.

— Se se tem direito a perceber durante o periodo de férias,
ndo seria o caso de receber adiantadamente?

Na emprésa privada, isso é possivel! O empregado recebe
0 salario correspondente as férias antes de entrar no g6zo delas,
a fim de desfrutar uma folga financeira durante aquéie periodo.
O funcionario publico ndo tem ésse direito, embora ja exista
projeto de lei nesse sentido. Pessoalmente, ndo achamos conve-
niéncia nesse pagamento antecipado, que facilita a despesa e
propicia uma fase maior, subseqiente, de dificuldade financeira.

. E necessario que, para o gdzo de férias na Administracéo
Publica Federal, seja a funcdo permanente?

Sim, em principio! S6 os ocupantes de cargos publicos
fazem jus as férias estatutdrias. O pessoal pago contra recibo,
por exemplo, ndo tem direito a férias. ..

— E o pessoal temporario?

Aqui se trata de pessoal regido pela Consolidagcdo das Leis
cio Trabalho, com vinculo empregaticio. Por isso, faz jus as férias
da lei. O pessoal pago mediante recibo ndo tem vinculo emprega-
ticio algum, de conformidade com o que prescreve o artigo 111
do Decreto-lei n" 200, de 25 de fevereiro de 1967. O pessoal
chamado temporario é admitido mediante prestacdo de concurso
te prova ou de prova e titulo, com fundamento no artigo 24 da

ei n- 3.780, de 12 de julho de 1960. O pessoal pago mediante
recibo é recrutado na forma do artigo 7? do Decreto n'; 57.630, de

1'f 6 "anex® N966. Sdo, por conseguinte, dois tipos de pessoal

O funcionério, durante o periodo de férias, perde-direito
a aguma vantagem que aufere enquanto em exercicio?

Fdeb? B0 BA%P "nd” Broc. 2he 57341580, D5 dqoicgipia data, p. 3.112. Pa-
(6) Parecer do DASP no Proc. n? 2.308/58. D.O. 14-11-61.



— Nao, ndo perde, uma vez que o periodo de férias é consi-
derado como de efetivo exercicio. O antigo Estatuto consignava
preceito nesse sentido, mas era redundante.

— Os integrantes do Servico Juridico da Unido tém regime
especial de férias?

— Sim. Sessenta dias anuais, tanto quanto os Procuradores
da Republica, aos quais sdo equiparados quanto as vantagens.
O regime ¢é igual para os Procuradores autdrquicos e para 0s
Assessores para Assuntos Legislativos.

— O magistério também desfruta de férias especiais?

— Sim. Suas férias devem coincidir com as escolares e ser
gozadas entre os dois periodos letivos. Assim acontece, por
exemplo, com os professores dos quadros de ensino médio do
Servico Publico Federal, em exercicio nos estabelecimentos de
ensino antes subordinados a Superintendéncia do Ensino Agricola
e Veterinario, do Ministério da Agricultura (7) e hoje a Diretoria
do Ensino Agricola do Ministério da Educacdo e Cultura. Os
professores durante as férias escolares continuam obrigados a
comparecerem se convocados para integrarem bancas ou para
outros misteres especificos da profissdo. De conformidade com o
Estatuto do Magistério Superior, as férias do pessoal docente
de efisino superior terdo a duragdo maxima de trinta dias, devendo
ter lugar no periodo de férias escolares, fixado no calendario de
forma a atender as necessidades didaticas e administrativas do
estabelecimento”. Essa regra se aplica ao magistério vinculado
a esfera federal.

— Certa funcionéaria se encontrava em g6zo de férias quando
nasceu seu filho. Tem ela direito a licenga a gestante, ndo é exato?

— A partir de que data deve ser concedida essa licenca? Do
dia imediato ao do término das férias ou do dia do nascimento

do filho? .
__ A licenca devera ser concedida a partir do término das

férias. A determinacdo da data do inicio da licenca & gestante
fica ao critério do Médico.

— Existe, ainda, outra situacdo excepcional relativamente as
férias?

—-e Sim. Os servidores publicos requisitados para os 6rgéos
da Justica Eleitoral que, em razdo de suas fun¢bes naqueles 6rgaos,
ndo tiverem as férias que lhes couberem, poderdo goza-las no ano
sequinte, acumuladas ou ndo, ou requerer sejam contadas pelo
dobro, para efeito de aposentadoria. Isso € do Cédigo Eleitoral.
Atente-se que a concessdo désse beneficio estd subordinada a

regra geral da prescrigdo. )
__ (Muer dizer que se o servidor nao requerer em tempo as

férias acumuladas terd prescrito seu direito de pleitea-las?

7) Portaria n° 25, do Sup. Ens. Agric. e Vet., D.O. 24-6-65, pagina
5.921.



— Exatamente! Ndo s6 para goza-las cumulativamente como
para contd-las em dbobro para efeito de aposentadoria. Tera o
funcionario que comprovar que foi obrigado a acumular as férias
por necessidade do servico, em tempo habil, a fim de goza-las
cumulativamente ou para que fique consignado em sua ficha
funcional, para efeito de aposentadoria. De modo que os funcio-
narios requisitados para os 6rgdos da Justica Eleitoral precisam
estar alertas no caso de suas férias. (8)

VIl

O assunto esta disciplinado no Estatuto dos Funcionarios
Publicos Civis da Unido, do artigo 88 ao artigo 117.

As licengas s6 sd@o concedidas, em principio, por motivo justo:
para tratamento de salde; por motivo de doengca em pessoa da
familia; para repouso a gestante; para servico militar obrigatério;
por motivo de afastamento do cdnjuge, funcionario civil ou militar;
em carater especial, que é a chamada licenca prémio.

Dissemos em principio porque a licenca podera ser pedida
para o trato de interésses particulares, embora sua concessdo seja
um tanto dificultada, como oportunamente veremos.

E dever precipuo do funcionario o comparecimento diario a
reparticdo e no horario regular do expediente.

Licenca é o direito que o funcionario tem de faltar ao trabalho
por determinado periodo de tempo, sob certas condigBes e por

motivo comprovado expresso em lei, mediante autorizacdo formal
da autoridade competente.

N&o confundir com férias nem com falta justificada!

Observe-se que, pelo nosso Estatuto, ha licencas facultativas
gue sO6 sdo autorizadas se delas ndo decorrerem prejuizo ao servico,
odo a licenca por motivo de doenca em pessoa da familia e a
icenca para trato de interésses particulares. Na primeira hipétese,
a imitagOes fixadas pela lei, inclusive quanto a periodos de paga-
mento de vencimento ou remuneracdo. Na segunda, e somente
nesta, diz a lei que quando o interésse do servico publico o exigir,
a icenca poderd ser cassada a juizo da autoridade competente”.

Estamos, désse modo, em que nestas duas licencas, e somente
ne as, 4 arbitrio na concessdo, e somente a que se refere ao trato

ce interésses particulares é que podera ser cassada, a juizo da
autoridade competente.

Somente quando a lei usa pode é que se exercita o arbitrio da
autoridade competente para concedé-la. Quando usa deve ou

(8) Parecer do DASP no Proc. n? 4.097/57, D.O. 10-7-57, p. 17.281.



outra expressdao imperativa, ha um direito do funcionario na
obtencdo da licenga, desde que satisfaca plenamente o0s pressu-
postos legais.

Essa imperatividade ocorre na licenca para tratamento de
salde, na licenca a gestante, na licenca para servico militar obriga-
torio, na licenca a funcionaria casada para acompanhar o marido
— hoje transformada na licenca ao funcionario casado para acom-
panhar o cbnjuge também funciondrio — e na licenca prémio ou
especial.

Ja o mesmo ndo acontece com aquéles dois outros tipos de
licenca que anteriormente assinalamos, por isso sdo facultativas.
no sentido de que a autoridade competente podera concedé-las,
ou néo.

—e S80 sete, assim, os tipos de licenca?

— Estatutéarias, sim! De conformidade com o artigo 88 do
Estatuto, conceder-se-a licenca — para tratamento de salde; por
motivo de doenca em pessoa da familia; para repouso a funcio-
naria gestante; para servico militar obrigatério; para trato de
interésses particulares; por motivo de afastamento do c6njuge,
funcionario civil ou militar, e em carater especial.

— Ha alguma exigéncia para o funcionadrio ao entrar em
licenca?

— Sim. Devera comunicar ao chefe da reparticdo o local
onde poderad ser encontrado. Isso, a qualquer tempo, ndo s6 ao
entrar no gdézo da licencga.

— Como fica a situagdo do funcionario com relagdo a venci-
mento ou remunerag¢do durante a licenga?

— Nos casos de tratamento de salde do proéprio funcionario
e de tratamento de salde de pessoa da familia do funcionario,
até um ano; no caso de licenca a funcionaria gestante, durante
quatro meses; no caso de licenca especial, durante seis meses em
cada dez anos de efetivo exercicio — serd concedida a licenca
sem perda de vencimento ou remuneracao.

— Foi dito que a licenca até um ano, para tratamento de
salde de pessoa da familia do funcionario, sera concedida sem
perda de vencimento ou remuneracdo. E depois de um ano?

— Do dia seguinte ao ano decorrido até dois anos, s6 tera
o funcionario direito a dois tér¢cos do vencimento ou remuneracao.

— E nos casos de licenca para servico militar obrigatorio?

— Nos casos de licenca para servico militar obrigatério, para
trato de interésses particulares e por motivo de afastamento do
conjuge, funcionario civil ou militar, serd concedida a licenga com
perda total de vencimento ou remuneragdo. Na hipétese de licenga
por motivo de afastamento do cdnjuge, a Lei n9 4.854, de 25 de
novembro de 1965, admite a lotagdo do funcionario licenciado em
reparticdes federais acaso existentes no ndvo local de residéncia,
evitando, assim, a perda de vencimento ou remuneracéo.

— De quem a competéncia para conceder as licencas?



— Do chefe da reparticdo em que servir o funcionario, con-
forme o Regimento de cada 6rgdo. No DASP, por exemplo, a
autoridade que a concede é o Diretor-Geral. No Ministério das
Minas e Energia, tanto quanto no Ministério da Educacgdo e
Cultura, é o Diretor da Divisdo do Pessoal a autoridade compe-
tente.

— Qual o prazo da licengca quando ela estiver na dependéncia
de inspecdo médica?

— Sua concessdo sera pelo prazo indicado no respectivo
atestado ou laudo. Expirado ésse prazo, o funcionario sera subme-
tido a nova inspegdo, e o atestado ou laudo médico concluira, de

modo positivo, pela volta ao servico, pela prorrogacdo da licenga
ou pela aposentadoria.

— Terminada a licenga, devera o funcionario reassumir ime-
diatamente o seu cargo?

— Sim. A licenca podera, contudo, ser prorrogada ex officio

ou a pedido. Nesta hipotese, devera o pedido ser apresentado antes
de findo o prazo de licenga.

— E se indeferido?

— Considerar-se-a como de licenca o periodo compreendido
entre o seu término e o conhecimento oficial do despacho denega-
tério da prorrogacéo.

— Como devera ser considerada a licenca concedida dentro
mb sessenta dias, contados do término da licenga anterior?

— Deve ser considerada como prorrogagdo, cumprindo
mobservar ndo ser de aplicar essa regra quando a causa determi-
nante da concessdo da nova licengca for diversa da que ensejou
m licenca anterior.

— Podera o funcionario permanecer em licenca por prazo
:superior a vinte e quatro meses?

— Em principio, ndo! Salvo casos especiais.
— Que casos especiais sdo ésses?

— Servico militar obrigatério, afastamento para acompanhar
o conjuge, funcionario civil ou militar, e nos casos de licenca a

funcionario atacado de tuberculose ativa, alienagdo mental,
cegueira etc.

— Expirado o prazo de vinte e quatro meses, devera o funcio-
nario ser submetido a nova inspegdo médica?

— Sim! Nessa oportunidade, podera ser considerado em
condigBes de reassumir o exercicio do cargo, ou ser considerado
definitivamente incapaz para o servico publico, em condicdes, por
conseguinte, de ser aposentado. Se for o caso, poderd cogitar-se
também de sua readaptacdo. Diz o artigo 186 do Estatuto que a
aposentadoria dependente de inspecdo médica sé serd decretada

d@p_ois de verificada a impossibilidade de readaptacdo do funcio-
nario .



— E essa readaptacdo é tdo dificill E no caso de retarda-
mento na conclusdo dos exames necessarios a verificagdo do estado
de saude do funcionario?

— Nessa hipétese, o periodo que exceder o prazo maximo
sera considerado como de prorrogacdo de licenca. Veja-se, nesse
sentido, o que dispéem o paragrafo unico, do artigo 95, e o para-
grafo Unico, do artigo 92, do Estatuto!

— Funcionario suspenso pode ser licenciado para tratamento
de saude?

— O antigo Estatuto dizia, expressamente, no paragrafo
primeiro, do artigo 234, que "o funcionario suspenso perdera
tdbdas as vantagens e direitos decorrentes do exercicio do cargo".

Na vigéncia, ainda, daquele diploma legal, manifestou-se o
DASP no sentido de que, “ficando privado dos direitos relativos
ao exercicio do cargo, o funcionario suspenso ndo podera pedir
licenca para tratamento de saude, que é um direito existente em
razdo do exercicio efetivo do cargo”. (9)

O atual Estatuto ndo reproduziu semelhante dispositivo, por
ser dispensavel dizer explicitamente o que de modo implicito
decorre do sentido da pena de suspenséo.

— Funcionario em estagio probatério estd impedido de tirar
licenca para tratamento de saude?

— Seria 0 mesmo que indagar se funcionario em estagio
probatério estaria impedido de ficar doente! A resposta é negativa.
O DASP ja opinou no sentido de que o funcionario deve perma-
necer em licenca pelo prazo da lei e que, depois disso, lhe fbsse
permitido voltar ao exercicio do cargo em condi¢Bes especiais, se
0 seu estado de salde assim o exigisse, a fim de que fosse favore-
cido seu ajustamento ao meio do trabalho, ou até que se verificasse
a possibilidade de sua aposentadoria por invalidez. (10)

— Constitui falta funcional, passivel de pena, a recusa a
tratamento cirurgico considerado adequado pelo 6rgdo médico para
efeito de recuperacdo de saude?

— Se o funcionario ndo quer tratar-se quem podera obriga-lo?
E, depois, que é tratamento cirlurgico adequado? Com efeito, diz
o Estatuto, em seu artigo 203, que “sera punido o funciondrio que
sem justa causa deixar de submeter-se a inspecdo médica determi-
nada por autoridade competente”. No que se refere a obrigatorie-
dade de tratamento de moléstias, a lei silencia, ndo sendo licito,
por via de consequéncia, aplicar-se punicdo na hipétese de recusa,
por parte de funcionario, de submissdo a determinado processo
de cura. (11)

(9) Parecer do DASP no Proc. n’ 3.985/51, D.O. 7-6-952, p. 9.460.

(10) Parecer do DASP no Proc. n" 9.544/54, D.O. de 23-6-955, paginas
11.273-74.

(11) Pareceres da antiga D.P. e do Consultor Juridico do DASP no
Proc. nf 2.994/55 in D.O. de 19-20 de agdsto de 1955, p. 15.917 e 15.995.



— Certo funcionario, licenciado para tratamento de saude,
de acbérdo com o artigo 104 do Estatuto, teria direito ao cdmputo
do periodo em que estéve licenciado para efeito de gratificacdo
adicional ou promocéo?

— Os casos de afastamento do servico considerados como
de efetivo exercicio sdo aqueles enumerados no artigo 79 do
Estatuto, vale dizer, férias, casamento, luto, exercicio de outro
cargo federal de provimento em comissdo, convocacdo para Sservico
militar, jari e outros servicos obrigatérios por lei, licenca especial,
licenca a gestante, ao funciondrio acidentado em servico ou atacado
de doenca profissional, missdo ou estudo no estrangeiro quando
permitido pelo Presidente da RepuUblica, exercicio de cargo em
comissdo nos Estados, Distrito Federal, Municipios ou Territérios,
ou até o limite maximo de dois anos na licenca ao funcionério
acometido de tuberculose ativa, alienacdo mental, cegueira etc.

Assim, apdés o advento da Lei n95.375, de 7 de dezembro de
1967, superado estd o entendimento de que ndo havia como
computar-se o periodo em que o funciondrio estéve licenciado de
conformidade com o artigo 104 do Estatuto, para efeito de grati-
ficacdo adicional, promocdo ou férias. (12)

— Um funcionario encontra-se em licengca e lhe deve ser
aplicada pena de suspensdo. Como proceder?

— O periodo de férias é sagrado! A aplicacdo da penalidade
somente pode ser providenciada ap6s o retorno do servidor ao
exercicio do cargo. Retruquei com férias quando se cogitou de se
encontrar o funcionario em g6zo de licengcal Mas € o mesmo caso!
Seria de indagar, ja que falamos em férias: poderia ser demitido
funcionario em gbézo de férias? A resposta seria afirmativa: a
demissdo é como a morte — nao escolhe hora, nem pessoa, nem
lugar...

— A Administracdo pode tomar iniciativa para conceder
licenca para tratamento de salde do funcionario?

— Sim. Esse tipo de licenca — e s6 ésse — é concedido, ndo
s6 em razdo de pedido do proprio servidor doente, como ex officio,
isto é, por iniciativa do chefe. Desta ou daquela forma, € indis-
pensavel a inspecdo médica, que deverd realizar-se, quando
necessario, na residéncia do funcionario. Atente-se que, para a
licenca até noventa dias, a inspecdo deverad ser feita por médicos
da Secdo de Assisténcia Social do 6rgdo de pessoal.

E na falta de tais médicos?

Admite-se o laudo de outros médicos oficiais ou, excepcio-
nalmente, atestado passado por médico particular com firma
reconhecida, devidamente homologado pelo 6rgdo de pessoal, apds
audiéncia do servico médico da reparticéo.

E se ndo homologada a licenga?

Sera o funcionario obrigado a reassumir o exercicio do
cargo, sendo consideradas como de faltas justificadas os dias que

(12) Parecer do DASP no Proc. n* 4.646/64, D.O. de 7-1-965, p. 145.



deixou de comparecer ao servigo por ésse motivo, ficando caracte-
rizada a responsabilidade do médico atestante. E claro que o
funcionario podera recorrer a autoridade superior.

Note-se que a inspecdo poderd ser feita por um sé médico
oficia], no caso de licenca até noventa dias.

— Como se procederda na hipétese de licenga por prazo
superior a noventa dias?

— Dependera de inspecio realizada por junta médica. Excep-
cionalmente e a juizo da Administrajdo, quando ndo for possivel
ou conveniente a ida de junta médica a residéncia do funcionario,
a comprovacdo da doenca poderad ser feita por atestado médico.
Se a Administracdo tiver motivos para duvidar, podera exigir a
inspecdo por outro médico ou por junta oficial.

— A licenga para tratamento de salde comporta alguma
classificacdo?

— Sim. Classifica-se em trés grupos distintos: em conse-
quéncia de doenga comum; em virtude de moléstia especificada em
lei, vale dizer, tuberculose ativa, alienacdo mental etc., e em
decorréncia de acidente em servico ou doenca profissional.

—e Quando no g6zo dessa licenga, o funcionario sofrera
restricdo em seu vencimento?

— N&o. Em qualquer uma daquelas hipé6teses, durante_o
periodo de licenca, ao funcionadrio é assegurada a percepcdo
integral do vencimento ou remuneracéo.

Entendeu jA o DASP que o funcionario acidentado em servigo
tem direito até a continuidade do pagamento das diarias que vinha
auferindo na ocasido do acidente. (13)

— Pode a autoridade competente exonerar ocupante de cargo
em comissdo ou dispensar ocupante de funcdo gratificada que
esteja licenciado para tratamento de salde e, em especial, aciden-
tado em servigo? .

— Sim, pode. Tanto o cargo em comissdo quanto a funcao
gratificada sdo de demissibilidade ad nutum, isto &, por livre arbitrio
do poder nomeante. . .

— Um funcionario, em regime de tempo integral, deixara
de perceber a gratificagdo correspondente enquanto estiver em
licenca para tratamento de saude?

— Certamente que ndo! E o que decorre do que dispde o
artigo 57 da Lei n* 4.242, de 17 de julho de 1963. (14) Ja existe
nesse sentido parecer do DASP. (15)

___ Um funcionéario, em virtude de doenca, deixou de compa-
recer a reparticdo durante trés dias, obtendo, a seguir, licenca

(13) Parecer do DASP no Proc. n* 1.646/66, D.O. de 15-5-968, paginas
3.900-01.

(14) Parecer do Dr. Luiz Rodrigues, Consultor Juridico do DASP, no
Proc. n’ 4.390/67, D.O. de 14-7-967, p. 7.536.

(15) Idem, Proc. n' 2.571/67, D.O. de 11-5-967.



para tratamento de sua salde. Como deverd proceder a Admi-
nistracdo?

— As trés faltas iniciais, por motivo de doenca, devem ser
abonadas ex officio, com fundamento no artigo 123 do Estatuto,
contando-se a licenca a partir do quarto dia util, inclusive, uma
vez que, por presuncdo legal, sdo assegurados todos os direitos e
vantagens regulares, quanto as trés primeiras faltas. (16)

— Durante a licenca para tratamento de salude, poderd o
funcionério licenciado exercer uma atividade remunerada qualquer?

— Na&o! Seria isso uma burla! No periodo de licenga, devera
éle abster-se de qualquer atividade remunerada, sob pena de
interrupgcdo imediata dos efeitos da licenga, ainda que doente, com
perda total do vencimento ou remuneragcdo até que reassuma o
cargo.

— H4a quem suponha que essa proibicdo de exercer atividade
remunerada é para qualquer tipo de licencga!

— Ledo engano! A proibicdo estd consignada no artigo 101

inscrito na Secdo Il que cogita da licenca para tratamento de
saude.

Vimos, anteriormente, as disposi¢Bes gerais sbbre o instituto
das licencas do funcionario publico federal, e o primeiro tipo que
é o referente a licengca para tratamento de sua propria salde.

Cuidemos, agora, de dois outros tipos de licenga — a por
motivo de doenga em pessoa da familia e a para repouso a ges-
tante .

As pessoas da familia do funcionario que, estando doentes,
justificam o primeiro désses tipos de licenca sdo, por exemplo, os
pais, os avés, o irmdo, o filho, o enteado, o neto, o cbnjuge —
vale dizer — o descendente, 0 ascendente, o colateral, consanguineo
ou afim, até o segundo grau civil e o conjuge do qual ndo esteja
legalmente separado. E a licenca prevista no artigo 106 do
Estatuto.

— Essa licenga é condicionada?

— Sua concessdo o0 é E necesséario fique provado ser indis-
pensavel a assisténcia pessoal do funcionario que a requerer e que
essa assisténcia ndo possa ser prestada simultaneamente com o
exercicio do cargo. Sujeita ainda estd a comprovacdo da doenca
na pessoa da familia, mediante inspecdo médica, que possibilitara
decidir sébre a conveniéncia e oportunidade da concessao.

— Tem o funcionario direito a vencimento ou remuneracgdo
durante o periodo de licenca por motivo de doenca em pessoa de
sua familia?

— Tem. E-lhe assegurado o vencimento ou remuneracgio
integral até o maximo de um ano.

—— E dai em diante?

(16) Parecer do DASP no Proc. n’ 2.368/66, D.O. de 16-4-968, p. 2.985.



— Até que se completem vinte e quatro meses, o funcionario
percebera dois tercos do respectivo vencimento ou remuneragao.

— Por que vinte e quatro meses?

— Porque o funcionario ndo poderd permanecer em licenca
por tempo superior a ésse prazo, salvo, como vimos, no caso de
licenca para servico militar obrigatério ou por motivo de afasta-
mento do cbnjuge, ou por moléstia especificada em lei.

— E se permanecerem as razBes que motivaram a licenca?

— Ainda assim, extinguir-se-a a licenca.

— Qual a autoridade competente para decidir sébre a con-
cessdo da licenca e quais as providéncias que devem ser tomadas
no caso de o funcionario requerer licenga com fundamento no
artigo 106 do Estatuto?

— Somente o médico oficial, incumbido de visitar o enférmo,,
podera opinar se é indispensavel a assisténcia pessoal do funcio-
nario para o fim de obter licenca por motivo de doenca em pessoa
da familia.

Aduziu o DASP que, “realmente, ndo apenas a ¢ avidade
da moléstia, mas as circunstancias peculiares de residéncia, situagao
econdmica do servidor, nimero de pessoas que coabit.im com o
doente, possibilidade de hospitalizacdo, deverdo ser levadas em
conta, para que se verifique ser indispensavel a assisténcia pessoal
do funcionario e esta ndo possa ser prestada simultineamente com
o exercicio do cargo. Ora — continuou aquéle Departamento .
as medidas necessarias para facultar o exame désses varios ele-
mentos pelo médico oficial tém sido algumas vézes neglicenciadas
pelo o6rgdo responsavel da reparticio em que tem exercicio o
funcionario. Dai as situaces andmalas, em que surge a necessi-
dade de provar a posteriori o fundamento da licengca, criando
problemas para o servidor e para a Administracdo. Para obviar
tais inconvenientes, bastara que sejam tomadas, em tempo” opor-
tuno, as providéncias cabiveis. Assim, configurada a situacdo —
prevista no artigo 106 do Estatuto —, devera o funcionario
requerer a concessdo da licenca, cujo cabimento sera julgado pelo
médico oficial incumbido de examinar o enfermo, uma vez conhecida
a natureza da moléstia e a efetiva necessidade de assisténcia pelo
servidor”. (17) E de notar que a competéncia para a concessio
em geral, é do dirigente do 6rgdo de pessoal, dependendo do
Regimento de cada Ministério ou reparticéo.

— Sera necessario que a pessoa doente da familia do funcio-
nario resida na mesma localidade?

___ Nao! Seria absurdo condicionar a assisténcia indispensavel
a pessoa doente a residéncia no proprio local em que serve o
funcionario. E obvio que a Administragdo examinara cada caso
de per si e decidirA com senso humanitario e justo.

(17) Parecer do DASP no Proc. n’ 9.167/53, D.O. de 19-12-953, p. 21.586.



Um funcionario tem dez anos de servico publico e, nesse
meio tempo, licenciou-se por motivo de doengca em pessoa da
familia. Perdera éle direito a licenca prémio?

Conforme! Diz o artigo 116 do Estatuto que, ap6s cada
decénio de efetivo exercicio, ao funcionario que a requerer, con-
ceder-se-a licengca especial de seis meses com todos os direitos
e vantagens do seu cargo. No paragrafo Unico, diz que ndo se
concederd licencga especial se houver o funcionario, em cada decénio,
gozado licenga por motivo de doenca em pessoa da familia, por
mais de quatro meses ou cento e vinte dias.

Tem entendido a Administracdo que o periodo de quatro
meses ndo é computado, porém ndo interrompe o decénio.

Assim, se o funcionario entre janeiro de 1958 e janeiro de
1968 estéve em licenca por motivo de doenca em pessoa da familia,
durante quatro meses ou cento e vinte dias, sO0 tera direito a
licenca especial por aquéle periodo acrescido dos quatro meses ou
cento e vinte dias, digamos, em fim de maio de 1968.

Ja o periodo de mais de quatro meses ou cento e vinte dias
interrompe o decénio para o fim de licenga especial.

Os periodos de licenga para tratamento de salude ou por
motivo de doenca em pessoa da familia podem ser computados
como tempo de servico para efeito de quinqiénios?

Quando o periodo de tempo da licenca ndo for expressa-
mente considerado como de efetivo exercicio, ndo pode ser compu-
tado para aquéle efeito. O DASP assim se manifestou com relacdo
a triénios, antes, por conseguinte, do advento da Lei n9 4.345,
de 28 de junho de 1964. (18)

Cumpre notar que, para ésse efeito, podera ser computado,
obviamente, o periodo de tempo, até o limite maximo de dois anos,
em que o funcionario estiver em licenca em razdo de tuberculose
ativa, de alienacdo mental e outras moléstias especificadas em lei,
uma vez que, ésse limite de tempo, é considerado de efetivo exer-
cicio, de acérdo com a Lei n95.375, de 7 de dezembro de 1967.

Observe-se que essa licenca é concedida por ano; ja a licenga
para tratamento de salde é concedida em dias.

A licenca de que agora iremos tratar é concedida em meses:
a licenca a gestante, de que trata o artigo 107 do Estatuto, que
sera concedida por quatro meses, mediante inspecdo médica.

Mas, ndo podera o médico indicar o prazo da licenca a
gestante por cento e vinte dias?

, Nao! O prazo da licenca devera ser indicado por meses,
em ora, para os efeitos legais, a contagem désse tempo deva ser
teita por dias corridos.

xj—="Ci Poss‘bilidade de ser negada a licengca a gestante?

. ao' “era concedida compulsoriamente, desde que se veri-
figue o estado de gestacao!

— Mesmo que se trate de solteira?

(18) Idem. no Proc. n° 22.840/63.



— Ainda assim! Desde que se trate de pessoa do sexo femi
nino! A lei objetiva proteger a maternidade e dar a necesséria
assisténcia a funcionaria em estado de gestacdo. E de notar que
essa assisténcia devera ter, necessariamente, inicio, para ter resul-
tados positivos, no periodo que antecipa a delivrance, com a
finalidade de propiciar o indispensavel repouso a gestante.

— Se a licenga é concedida necessariamente, devera a ges-
tante continuar a perceber seus vencimentos!

— Exatamente!

— A partir de quando?

— Do oitavo més de gestacdo, salvo prescricdo médica em
contrario, vale dizer, que recomende seja ela antecipada.

— Além désses critérios, hd normas expressas para a con-
cessdo de licenca a gestante?

— Sim! Existe a Circular n* 16, do DASP, de 10 de junho
de 1943, que estabeleceu instru¢des sbbre o assunto...

— Mas, o atual Estatuto ja é de 1952...

— Sim, e a Circular é anterior a propria Constituicdo de
1946, e foi expedida a titulo de experiéncia, porém esta em pleno
vigor. Em nosso pais esta provado que nem tudo que é passageiro
ou provisorio tem vida efémera!

— O periodo de licengca a gestante é considerado como de
efetivo exercicio, ndo é assim? .

— Exatamente! Para todos os efeitos! E o chamado exercicio
ficto.

— Devera a gestante, durante a licenga, continuar a perceber
gratificacdo de funcdo?

— Sim, embora a autoridade competente ndo esteja impedida
de dispensa-la da funcdo gratificada. (19) Observe-se que a
licenca a gestante ndo deve interromper o pagamento da gratifi-
cacdo de tempo integral e dedicacdo exclusiva. (20)

— Pessoal cjue percebe mediante recibo faz jus a licenca a
gestante?

— Na&o! Assim como ndo tem direito a férias, porque néao
tem vinculo empregaticio algum. Qualquer concessdo que se fizer
nesse sentido sera uma liberalidade sem apoio em leL Pode-se
aduzir que seja uma iniqliidade, que seja uma inconsequéncia, mas
isso resulta de procedimento aberrante de certos administradores
— embora as vézes justificavel — que recrutam pessoal contra
recibo para servico burocratico de natureza permanente...

— E o pessoal temporario?

— Bem, o pessoal temporario é diferente, possui vinculo
empregaticio, é regido pela Consolidacdo das Leis do Trabalho.

gestante, regida pela legislacdo trabalhista, tera direito

a seus salarios no periodo de afastamento?

(19) Idem. no Proc. n" 6.474/56, D.O. de 26-12-956, p. 24.558.
(20) Parecer do Dr. Luiz Rodrigues, Consultor Juridico do DASP, no
Proc. n' 4.390/67, D.O. de 14-7-97, p. 7.536.



— Sim! Durante ésse periodo, terd direito ao salario integral
e, quando variavel, calculado de ac6rdo com a média dos seis-
ultimos meses de trabalho. Tera direito, ainda, aos direitos e
Vantagens adquiridos, sendo-lhe facultado, demais disso, reverter
a funcdo que anteriormente ocupava.

Note-se que a concessdo de auxilio-maternidade, por parte
da instituicdo de previdéncia social, ndo isenta o empregador da
obrigagdo de pagar os salarios integrais. O pagamento, por
txemplo, do décimo terceiro salario é sempre devido, assim como
o0 do repouso semanal remunerado.

— Donde se conclui que pessoa estranha ao Servigo Publico,
gue perceber gratificacdo de representacdo de Gabinete, ndo fara
jus, também, a licenca a gestante !

— Exatamente! Pois ndo tem vinculo de emprégo com a
Administracdo Publica.

(Excertos dos Dialogos com um Aprendiz de Funcionério) .



Algumas Reflexdes Sbébre as Dificuldades
da Administracdo Publica nos Paises em Vias

de Desenvolvimento

Aryé Gioberson

| — OBSERVACOES PRELIMINARES

a) A importancia da Administracdo Publica no processo
de unificacdo nacional

uem quer que se interesse pelos paises em via de desen-
volvimento encontrara uma quantidade de pesquisas e de trabalhos
consagrados ao assunto. Tais paises que permaneceram desconhe-
cidos durante séculos, adquiriram rapidamente interésse interna-
cional. A conquista de sua independéncia efetuou-se num periodo
relativamente curto. Acrescente-se que iSso nem sempre se deveu
a compreensdo da dominacgdo estrangeira, mas foi, freqglientemente
0 resultado de uma luta nacional do povo, pela independéncia.
Bem depressa os referidos paises ingressaram nas instituices
internacionais, desenvolvendo suas relagbes do ponto-de-vista
politico e econ6mico. Sua importancia tem, pois, aumentado e
provocado o interésse das grandes poténcias. Mesmo que se
trate de um pais soberano, faltam-lhe, ainda, certas caracteristicas
nacionais e pode-se dizer que persiste, o empenho no processo
de unificacdo nacional.

Para a administracdo isso é importante, pois 0s interésses,
0s pontos-de-vista, os costumes das diversas regides sdo por vézes
obstaculos a certos empreendimentos nacionais. Animados pelo
desejo de desenvolvimento rdpido os paises em questdo tém
necessidade de adquirir um nivel de desenvolvimento elevado
dentro de poucos anos, enquanto os paises desenvolvidos do
mundo, na sua maioria, atingiram o estado atual em centenas
de anos.

Isso cria um problema triplice:

a) adquirir meios financeiros e materiais enormes para
realizar os projetos nacionais essenciais;



b) decidir quanto a ordem de prioridade dos mesmos, sendo
certo que tal ordem de prioridade tem uma significacdo capital
quanto a progressdo do desenvolvimento nacional;

c) desenvolver os quadros nacionais, seja no dominio admi-
nistrativo, seja no dominio técnico. E praticamente impossivel
ancar grandes projetos, sem dispor do pessoal adequado; ndo se
trata, pois, somente, de uma questdo de recursos materiais e
inanceiros, mas, ao mesmo tempo, de uma questdo de capacidades
humanas a serem racionalmente utilizadas.

b) A concentracdo da elite intelectual e profissional no
seio da Administracdo Publica

Pode-se dizer que na maioria dos paises em via de desen-
70 vimento a elite intelectual e profissional acha-se concentrada
guase exclusivamente nos organismos administrativos do pais, sejam
estes gerais ou especializados. Dai duas observagdes importantes
com referéncia as atividades humanas e as atividades profissionais;
e inicio tais atividades no seio da administracdo alcancam,
praticamente, o conjunto da elite do pais, seja ela administrativa,
pro issional ou politica. Conseqiientemente, fora dos organismos
es a ais ndo ha organizagbes nem privadas nem publicas que
centralizem as atividades da elite.

c) Liderangca administrativa

Num passado, alids muito préximo, a maioria dos quadros
ocais ocupava posi¢cdes relativamente subalternas. A transfor-
magao o territério dependente em Estado soberano nado trazia,
u oma icamente, o conhecimento e a experiéncia administrativa
necessarios para gerir o Estado. Os quadros nacionais ndo estavam,
is, preparados para assumir e desempenhar, eficazmente, cargos
ue exigiam uma disciplina administrativa bastante ampla, e,
u ra parte, faltava-lhes a necessaria experiéncia operacional.

d) A estrutura organizacional e os métodos de trabalho

e °°nstatar>facilmente, que as estruturas organizacionais
désse»; n°-°S 21 k° do executivo mantiveram-se, na maioria

tracdo r‘1eS Semu 9fandeS reformas- E claro que uma adminis-
adtninief ~L°na, baseada num método estrangeiro difere da

formacdo”~xkrp C Um ,"st"do Independente e soberano. Tal trans-
bem evidenfpq’® & 1 ’ uma série de reformas organizacionais
aUnqiu ainda +,, w 7 realidade’ a citada transformacdo néo
tracdo nacional eficiente6 neCeSSana para asseeurar uma adminis—

ndo se omanfza®amll!!05 ~ maiona dos Paises em questdo ainda
eéncias de9um A



Essas dificuldades constituem somente uma parte do problema.
A administracdo puUblica, produto da sociedade na qual atua, &,
ao mesmo tempo, praticamente, a vanguarda do desenvolvimento
nacional. A ela cabe enfrentar as dificuldades, a primeira das
quais ela encontra no seu préprio seio. Ha, pois, ndo apenas
um problema de lideranca espiritual e politica, mas também um
de lideranca administrativa.

Il — OBSTACULOS TIPICOS NO FUNCIONAMENTO
DA ADMINISTRACAO

E dificil e aleatdrio generalizar fendmenos tipicos para um
grupo de- paises. Permito-me, assim mesmo, generalizar alguns
désses fendmenos, tomando por base observacdes diretas e indiretas
da vida administrativa de tais paises. Atentemos para o fato de
que certas generalizacdes sdo extremamente importantes, seja em
virtude de razBes metodolégicas, seja em virtude de razbes pra-
ticas. Se podemos constatar fendbmenos tipicos num conjunto de
paises, isso nos pode servir como denominador comum.

Eis aqui cinco tragos tipicos no dominio administrativo,
préoprios a uma grande parte dos paises em via de desenvolvimento.
Parece-me que um esforgco se faz necessario, para a boa marcha
administrativa, nos seguintes campos:

— Lacos entre a administracdo e a populagdo — Delegacédo

da autoridade — Melhoria dos métodos de trabalho —

Coordenacdo — Aperfeicoamento e formacgédo de quadros.

a) Lacos entre a administracdo e a populacdo

Antes da independéncia e povo habitua-se a um comporta-
mento passivo e por vézes mesmo hostil a administragdo estrangeira
do pais. H& uma linha de demarcacdo entre NOS (o povo) e
ELES (a administracdo) . Tal situacdo, compreensivel durante
a dominacgdo estrangeira, deve desaparecer logo que possivel, sem
0 que a forca criadora da unidade nacional correrd o risco de
enfraquecer-se.

Acredito que a maior parte dos dirigentes dos paises em
via de desenvolvimento tem sabiamente, reconhecido a importancia
dos lacos entre a administracdo central e o povo. Desenvolveram-se
meios de comunicagdo, o que tem permitido que o povo se aperceba
de que a independéncia ndo é apenas uma expressdo da liberdade
nacional, mas comporta, também, uma série de obrigacdes e de
deveres assaz pesados.

E evidente que o conjunto dos trabalhos de um pais exige
decisbes e atividades de ordem nacional e, portanto, central.
Paralelamente, incumbe a administracdo central encorajar e desen-
volver a administracdo regional e local.



Encorajando os elementos construtivos a aceitarem uma res-
ponsabilidade ativa é que se consegue levar as populacdes locais
a participarem das realizagbes nacionais. O fortalecimento dos
lacos entre a administracdo e a populacdo pode ser efetivado
através da participagdo ativa e comum na realizacdo dos fins a
serem alcancados.

Creio que os lideres politicos conhecem bem a importancia
désses lacos, para assegurar a estabilidade do regime e os planos
de desenvolvimento. Mas ao mesmo tempo 0S meios para se
atingir a tal desiderato nem sempre sdo cuidadosamente escolhidos.
Os processos de comunicacdo em massa ainda ndo se desenvol-
veram e a maioria da populacdo ignora o que se passa nho pais.
O assunto é delicado, pois a administracdo arrisca-se a voltar
a ser um elemento estranho ao povo, e éste a novamente fazer

a distincdo entre NOS (o povo) e ELES (a administragio) .

b) Delegacdo da autoridade

E 6bvio que o conjunto do trabalho administrativo ndo pode
ser executado por uma sO pessoa. Torna-se imperativo, portanto,
definir as tarefas e reparti-las entre os membros da organizacéo
ou da comunidade.

Uma nitida definicdo das tarefas evitara as duplicidades e
as lacunas. O fato de uma pessoa ter uma tarefa a cumprir
constitui uma obrigagdo. Essa ndo é apenas uma acdo a desem-
penhar, mas implica a responsabilidade de fazé-lo da melhor
maneira. A expressdo formal dessa responsabilidade é a obrigacgédo
que tem o funcionario de prestar contas a seus superiores.

Devemos, ao mesmo tempo, atentar para o fato de que a
responsabilidade atribuida ao funcionario ndo libera seu superior,
pois é sempre sbbre o escaldo superior que recai a responsabili-
dade global pelas atividades dos subordinados.

Um certo grau de autoridade esta, evidentemente, ligado a
responsabilidade pela tarefa. A origem da autoridade é sempre
o individuo ou o corpo superior, remontando-se ao corpo eleitoral.

0 mesmo passo € claro que os chefes de Estado ndo podem
praticamente exercer sua autoridade, pois é fisicamente impossivel
gue uma s6 pessoa ou um grupo limitado execute tddas as funcdes,
em todos os cantos do pais, sem a assisténcia de uma série de

mimstradores. Encontramo-nos, pois, diante da necessidade
operacional de delegar a autoridade — processo essencial em cada
administracao.

,Tent® ma* centralizada a autoridade, tanto mais numerosas

s e iciencias da execucdo. Portanto, para que possa agir a
o:ikMvilgrana0 “eve *er a autoridade correspondente. Uma respon-

* a e sem autoridade entravara a execucdo dos deveres con-

°S 30j ser ¢Os °u_a pessoa e, ao mesmo tempo, debilitara o
processo de desenvolvimento.



Parece-me que na maioria dos paises em questdo pode-se
constatar uma excessiva concentracdo de autoridade nas cupulas
hierarquicas. Isso emperra a boa marcha da administracdo e
desencoraja o senso de responsabilidade nos quadros.

Num pais que acabou de conquistar a independéncia ¢,
praticamente, o corpo executivo que encarna a totalidade do poder.
Ademais, a falta de estabilidade politica cria da parte dos chefes
politicos a tendéncia de fortalecer seu dominio sbébre os dérgéos
administrativos da execucgdo. Tal dominio prende-se a uma certa
desconfianga em relagdo a outras, compreendidas entre elas colabo-
radores bastante proximos. O chefe procura manter-se a par dos
acontecimentos que se verificam em seu servigo, situacdo tipica
gue abrange t6da a hierarquia até o Chefe de Estado. Na pratica
é grande o numero de fatos e de atividades que sobem ao nivel
ministerial e, muitas vézes ao do préprio Chefe de Estado.

Outra explicacdo para essa centralizacdo extrema pode ser
dada no plano psicolégico. E pela autoridade que o funcionéario
fortalece seu senso de importdncia — uma certa compensacao
a seu «ego» que, no passado, ndo tinha possibilidade de ex-
primir-se .

Em cada escaldo da chefia, qualquer que ela seja, o funcionario
procura centralizar a autoridade, manifestacdo do seu poder.

Além das crencas de ordem politica e psicolégica ha razdes
de ordem técnica bem mais simp'es. As nogdes de divisdo do
trabalho fundada numa responsabilidade e numa autoridade ade-
guada, ainda ndo estdo suficientemente compreendidas e experi-
mentadas na maior parte dessas administracdes. O estado atual
de centralizacdo extrema contraria os interésses do desenvolvimento
nacional.

c) Melhoria dos métodos de trabalho

A determinagcdo dos métodos e dos procedimentos responde a
dois fins principais: primeiramente, o de executar as tarefas da
maneira racional; em seguida, o de assegurar o bom funcionamento
de todo o organismo.

Um método de trabalho e um procedimento ndo sdo racionais
se ndo asseguram a coordenacdo entre as diversas atividades do
servico. O chefe de servico antes de determinar ou mudar certos
métodos de trabalho estudard em que medidas os métodos im-
plantados ndo entram em contradicdo com outros existentes.

O ponto de partida do aperfeicoamento de um método de
trabalho repousa em dois elementos: 19) para que serve o tra-
balho feito?; 2’) como melhorar o método de realizagdo?

Se conseguimos economizar, através da melhoria dos métodos
de trabalho, podemos nos permitir desenvolver outras atividades,
pois os meios sdo limitados.



E dever dos chefes encorajar seus subordinados a refletir
sbbre suas tarefas, visando a eventuais aperfeicoamentos.

Em realidade, sdo muito raras as modificagfes sistematicas
no sentido da melhoria das estruturas operacionais e dos métodos
de trabalho. O que se observa freqlientemente é a coexisténcia
de antigas formulas de organizacdo e métodos, e meios avancados
como as maquinas eletronicas modernas.

Sdo indispensaveis estudos sistematicos nesse dominio, mas
com a condi¢do de que sejam efetivamente seguidos. Testemunhei
Vvéarios désses estudos administrativos interessantes que perma-
neceram sem a menor utilizagdo. Serd, provavelmente, preciso

gue se renuncie a procura de modelos administrativos 6timos e
se cuide de realizagbes escalonadas.

d) Coordenacéao

A especializagdo orienta a atividade da administracdo no
sentido de uma certa «autarquia», de uma tendéncia do espirito
para a acdo autdbnoma. Isso é caracteristico para os ministérios
e 0s servicos governamentais, pois cada um déles tem seus objetivos
particulares a atingir. Sabemos que a fborca da administragéo
depende do elo mais fraco da cadeia.

Ha, também, o perigo de cada célula da administragdo vir
a desenvolver-se a parte, sem coordenagdo com as atividades das
outras. E o conjunto das atividades de tddas as células que
produz uma administracdo eficiente.

A coordenacdo tem, pois, por objeto principal servir ao mesmo
tempo de regulador, de «contrapéso» as tendéncias separatistas
que a especializacdo pode desenvolver.

N&o é por acaso que a funcdo de coordenagcdo é objeto de
numerosas pesquisas e estudos. Ha4 mesmo autores que consideram
essa funcdo critica da administracdo constatando que se pode
chegar a resultados melhores com funcionarios de nivel relativa-
mente baixo, mas com uma coordenacdo eficiente, do que com
funcionarios de alto nivel mas com uma coordenagdo fraca.

Entre as expressfes concretas da coordenagdo podem ser
cita os os contatos quotidianos entre os dirigentes, com vistas
a permuta de informacdes e consultas. A troca de opinides sbbre
a maneira de executar, o trabalho é a base da melhor coordenacéo.

e, N um ptano mais oficial, citimos, nessa perspectiva, os comités
interministeriais ou interservigcos, permanentes ou ad hoc.

Ainda que, muitas vézes, sejam de ordem puramente consul-
3 IV "3'S-*hsfanc'as atuam com muita eficiéncia no processo de
coor enacdo. Como se vé, a coordenacdo depende muito da boa
compreensdo mutua: quanto melhor se compreende o ponto-de-
vista alheio, mais inclinado se estd a colaborar.



As relacdes diretas entre os membros da organizacdo dina-
mizam também a administracdo, pois é muito mais complicado
alcancar a compreensdo e a coordenacdo por escrito do que através
de um contato direto e verbal entre os interessados. Este género
de contatos pode também conduzir ao fortalecimento do espirito
de equipe, elemento tdo importante na vida da administracgéo.

e) Aperfeicoamento e formacdo dos quadros

Os melhores planos de desenvolvimento econémico ndo serdo
exeqliveis sem o apoio criador do pessoal. Isso é essencialmente
valido nos paises em via de desenvolvimento, cuja elite, em geral,
esta concentrada na administracgéo.

Parece-me, pois, que os dirigentes de tais paises defrontam-se
com esta primeira dificuldade: a formacdo e o aperfeicoamento
dos quadros nacionais. Tive ocasido de reunir no proéprio local
documentacdo referente as atividades das escolas, das instituicdes
e dos centros nacionais de formacdo administrativa, em certos
paises jovens, seja de lingua inglésa, seja de lingua francesa.
E caracteristico que nos programas de estudos désses organismos
a énfase recaia, particularmente, nos temas de direito e em certas
técnicas elementares do trabalho de escritério. Consequentemente,
o aluno ou estagiario egresso de tal centro possui conhecimentos
e aptiddes juridicas relativamente bons, mas muito pouco conheci-
mento de administragdo e nenhuma preparacdo em matéria de
gestdo administrativa. Acredito, também, que a predominancia dos
assuntos juridicos no programa de ensino cria uma atitude de
exagerado formalismo no funcionamento quotidiano da adminis-
tragdo; muitos papéis e documentos, muito papeldrio administrativo,
formal e inatil.

Esses centros de formacdo e aperfeicoamento sdo o berco
dos quadros nacionais; a administragdo sera, praticamente, deter-
minada pelo nivel e pela capacidade dos jovens que por éles
passam. Sem subestimar a importancia da educacdo juridica, néo
creio que ela seja suficiente. O que os quadros administrativos
dos paises em questdo necessitam é fortalecer sua educacgdo social
e administrativa propriamente dita, mediante o desenvolvimento
das capacidades analiticas da tomada de decisdo, o conhecimento
dos processos administrativos de base, a compreensdo dos meca-
nismos humanos e os métodos de comando, ai compreendida, a
aptiddo para aperfeicoar os métodos de trabalho. Trata-se, pois,
de certas reformas de base no ensino administrativo e, paralela-
mente, nos seus métodos. Os métodos atuais, na maioria dos
centros, sdo de carater passivo, enquanto que no dominio admi-
nistrativo e, com vistas ao desenvolvimento da personalidade, os
métodos de ensino ativo me parecem mais adequados.

Para cada um dos cinco elementos que escolhi como provas
da franqueza da administracdo publica nos paises em via de



desenvolvimento se imp8e uma melhora radical. Mas ao mesmo
tempo me parece que éles se acham estreitamente relacionados

entre si, e que seria quase impossivel chegar a um resultado sem
levar em conta essa interdependéncia.

In «La Revue Administrativo» n° 103, pags.

101 e segs. Traducdo de
Thomés de Vilanova Monteiro Lopes.



0 Futuro “EstateLante” da Documentacéo

Administrativa

Benedicto Silva

Introducéo

E eu me curvasse, submisso, aos ditames da semantica, o
titulo déste ensaio incluiria, forcosamente, a palavra revolucgéo.
Com efeito, o que se encontra nos estaleiros tecnolégicos em ma-
téria de documentagcdo administrativa, jA em fase operacional, ou
ainda experimental, é tdo avancado, ou tdo ndvo, ou tdo diferen-
te, ou tdo inusitado, que nenhuma outra expressdo podera des-
crever melhor do que esta: revolugdo documentalistica.

Alguém definiu o a que se chama revolugcdo como «a ins-
piracdo exaltadfi da Histéria». No caso presente, porém, o tér-
mo revolugdo seria empregado simplesmente para traduzir isto.
mudanc¢a brusca, radical e atordoante.

A repulsa instintiva, que me provocam a pomposidade inte-
lectual e o uso de titulos e rotulos demagégicos suscetiveis
de incutir a idéia de que o autor recorre a «iscas psicologicas
ou ideolégicas» para captar a atencdo do leitor levou-me a pre-
ferir o neologismo «estatelante», derivado aceitavel do verbo esta-
telar (compare: exalar e exalante, relevar e relevante, ulular e
ululante, falar e falante etc.), ao emprégo de um titulo em que,
por amor da clareza, se incluisse a palavra prestigiosa dos dias
atuais — revolucdo. Registre-se, por exemplo, que os livros The
Year 2.000, de Herman Kahn e Anthony J. Wiener, americanos,
e Le Défi Américain, de Jean-Jacques Servan-Schreiber, francés,
ambos best-sellers nos paises de origem e alhures, empregam cal-
mamente o substantivo revolugdo e o adjetivo revolucionario para
caracterizar o que estd ocorrendo no campo da informacéo.

Os que lerem éste ensaio compreenderdo, pois, que ndo ha-
veria exagéro, nem impropriedade, em publica-lo sob o titulo, por
exemplo, de Revolugdo tecnoldégica na documentacdo adminis-
trativa .

Tolerada esta explicagdo preambular, venhamos ao assunto,
como diria Joaquim Maria Machado de Assis.



1. O que é constante no passado é provavel no futuro

E bem conhecida a lei empirica,em que o homem se baseia,
as vézes até inconscientemente, para formular projecdes e previ-
sbes. Enuncia-se a lei nos térmos seguintes: «O que é constante
no passado é provavel no futuro».

A verificagdo das constincias, com que qualquer fenémeno
se apresente no passado, constitui base adequada para a previsao
do seu comportamento no futuro.

Consideremos, por exemplo, o caso das sécas periédicas, que
flagelam as populagbes no Nordeste. Em virtude da consténcia
com que tém ocorrido' naquela regido, através de decénios e sé-
culos, e de seus efeitos calamitosos, as sécas do Nordeste pas-
saram a constituir problema publico nacional. Em conseqiéncia,
0 Govérno da Republica criou, primeiro, a Inspetoria de Obras
contra as Sécas, transformada, posteriormente, em Departamento
Nacional de Obras Contra as Sécas (1) e, mais tarde, a Supe-
rintendéncia do Desenvolvimento do Nordeste — SUDENE. (2).

Tal é o poder de convicgdo dessa lei empirica, que os cons-
tituintes incluiram, na Constituicdo de 1934 (3) e na de 1946 (4),
disposigOes taxativas, determinando, a primeira, que o Govérno da
Unido despendesse «quantia nunca inferior a 4%», e a segunda,
gue destinasse pelo menos 3% de sua renda tributaria, para «com-
bater os efeitos da denominada séca do Nordeste». Se a Cons-
tituicdo de 1946 ndo tivesse sido substituida pela de 1967, o refe-
rido mandamento constitucional vigoraria indefinidamente.

A raz8o por que os elaboradores das citadas Constituicdes
inseriram aquéles dispositivos foi a evidéncia histérica da cons-
tancia com que as sécas periodicas se tém verificado na regido.
Essa constancia no passado torna muito provavel, quase certa —
embora ndo inelutavel — a repeticdo do fendmeno no futuro.

E por meio da observacio das tendéncias dos fendmenos cole-
tivos, especialmente dos fendmenos de massa, suscetiveis de men-
suracdo e tratamento estatistico, que os governantes se habilitam
a formular planos de trabalho, notadamente os de longa duracio,
e tomar medidas tendentes a controlar, ou retardar, ou acelerar —
em suma — modificar o comportamento désses fendmenos.

N&o havera talvez exagéro em dizer-se que a Futurologia, a
chamada «Nova Ciéncia», se haja desenvolvido e esteja se desen-

(1) Lei n? 8-486, de 28 de dezembro de 1945. Diario Oficial da Uni&o,
de 2-1-1946 e 17-1-1946.

(2) Lei ng3.692, de 15 de dezembro de 1959. Diario Oficial da Uni&o,
de 6-12-1959.

(3) Constituicdo do Brasil, 1934, Art. 177.
(4) Constituicdo do Brasil, 1946, Art. 198.



volvendo em conseqiiéncia de aplicagBes, cada vez mais aperfei-
coadas e sofisticadas, da referida lei.

2. Documentacdo e informacado

Quem se debruca sbébre as previsdes que o mais famoso e
discutido futurdlogo do momento, Herman Kahn, diretor do mis-
terioso Hudson Institute, faz sébre as coisas que poderdo acon-
tecer nos proximos 31 anos, ou seja até a chegada do ano 2.000,
e toma conhecimento das informacfes e dados, em que éle se ali-
cerca, para formular suas projecdes, logo se convence de que o
Nostradamus do Século XX esta utilizando, em larga medida, o
método de estudar as tendéncias constatadas no passado e pro-
jetd-las no futuro, por meio de extrapolacdes.

No que se refere particularmente a documentagdo e a infor-
macdo, as «conjecturas sistematicas» apresentadas pelo Diretor
do Hudson Institute e seus colaboradores sdo, digamos assim,
a mingua de melhor adjetivo, as mais «estatelantes» possiveis.

Com efeito, segundo as previsées de Herman Kahn e An-
thony J. Wiener, os trés fatores que contribuirdo mais fortemen-
te, nos préximos 12 anos, para acelerar as mudangcas que a Cién-
cia e a Tecnologia estdo provocando no mundo, sdo 0s seguintes:
primeiro, a urbanizagdo em grande escala, que estd ocorrendo, com
maior ou menor intensidade, em todos os paises, especialmente
nos Estados Unidos; segundo, a automacdo da industria, ja bas-
tante desenvolvida, sobretudo nos Estados Unidos, embora as no-
ticias a ésse respeito sejam um tanto exageradas; terceiro, a revo-
lucdo da informacdo. (5)

Quem diz informacdo automaticamente faz pensar em do-
cumentagcdo. A associagdo semantica déstes dois conceitos é espon-
tanea e incoercivel. Cometeria o pecado de dar curso ao «b6bvio
ululante» quem afirmasse ndo ser possivel informacgdo sistema-
tica sem documentacdo organizada. A documentacdo é o lastro,
a fonte, a medida, o controle e o repositério da informacéo.

3. Informagdo e Administracdo

A utilizagdo prevista e crescente de computadores eletrdnicos
no processamento de dados e informacdes prenuncia mudancas
absolutamente revolucionarias na arte e ciéncia da Administracao.
Exemplo recente disso tem-se no efeito que os centros de pro-
cessamento de dados fiscais produziram sbébre o contribuinte ame-
ricano. Segundo fontes oficiais, a simples noticia de que o Ser-

(5) Kanhn, Herman & w iener, Anthony J. The Year 2.000, McMillan
Co., New York, 1967, p. 61-62, 91-98.



vico das Rendas Internas dos Estados Unidos iniciara, primeiro
em Atlanta. Capital do Estado de Gedrgia, e, depois, em Mar-
tinsburg, West Virginia, a 70 quildbmetros de Washington, o escru-
tinio eletronico das declaragbes do impdsto de renda determinou
imediatamente aumento consideravel da arrecadacdo respectiva.

Prevé-se para o futuro proximo que o risco de sonegar ou
evadir impostos serd tdo grande nos Estados Unidos, que nin-
guém, nenhum contribuinte, por ingénuo que seja, tentara cons-
cientemente enfrenta-lo. As informagGes sObre as rendas auferidas
por qualquer contribuinte e provenientes de tdédas as fontes possi-
veis, salarios, dividendos, aluguéis, participacdo em lucro, juros,
donativos etc., ndo importa se cada uma das rendas proceda de
regides ou Estados diferentes, acabardo por ser eletronicamente
identificadas e reunidas sob um numero inconfundivel, correspon-
dente ao contribuinte e constante do cadastro fiscal.

4. O ciclo da cfocumentacgao

A aplicacdo da automacdo no processamento da informacgéo
pode ser mais facilmente compreendida pelo publico em geral,
guando se analisam separadamente as distintas fases, sucessivas
ou simulténeas, do ciclo da documentacéo.

Cabe advertir que o térmo documentacdo enreda um verda-
deiro feixe de sentidos. Afigura-se-me descabido, porém, exami-

nar, neste ensaio exploratério, as diferentes definicbes propos-
tas para o térmo.

O ciclo da documentacdo abrange certo nimero de fases,
ou etapas, das quais as mais importantes, salvo melhor juizo,
sdo as seguintes: a reunido, o processamento, a armazenagem ou
guarda, a recuperagdo e o uso. A reunido de documentos com-
preende, por sua vez, varias operacdes diferenciadas, como a
aquisicdo a titulo oneroso, a aquisicdo a titulo gratuito, a permuta,
a reprodugdo e o empréstimo. O processamento pode ser des-
crito por uma Unica palavra: indexagdo. (*) A armazenagem ou
guarda ndo necessita de explicacdo. A recuperacdo desdobra-se
em busca, localizacdo, apresentacdo ou reproducdo pronta de
determinado documento existente, ou apenas indexado, num cen-

tro de informagbes. O uso da informagdo também dispensa escla-
recimento .

r Entende-se por indexagdo a arte de caracterizar determinado “item
de informacdo mediante o recurso de vincular a éle, "coerentemente", um
ou mais térmos. A palavra “térmo” é empregada, aqui, no sentido mais
lato e compreende qualquer forma de classe, subclasse, cabecalho de assunto,
palavra Unica ou combinagdo de palavras. (Jonker, Frederick. Indexing Theo-

ry, Indexing Methods and Search Devices, The Scarecrown Press. Inc. Nevj
York & London. 1964, p. 20).



No tépico intitulado Information Processing, do citado livro
— The Year 2.000 — afirmam os autores que os problemas de
automatizar completamente um acervo de documentos como o da
Biblioteca do Congresso Americano, que compreende mais de 50
milhdes de documentos, entre livros, revistas, relatdrios, folhetos,
partituras musicais, mapas, recortes etc., e colocar essa massa
colossal de informacbes ao alcance instantdneo de qualquer pes-
soa, situada em qualquer parte do mundo, inclusive a bordo de
uma nave interplanetaria, depende de estudos que nos levem a
compreender melhor e simular bem o0s meios pelos quais o ser
humano faz associagfes de idéias e julgamentos de valor.

5. Comparacdo e identificacdo de documentos

Um ponto nevralgico désse processo consiste na andlise e
comparacdo de documentos.

A utilizacdo do acervo de informacbes de qualquer entidade
— biblioteca ou centro — geralmente se processa através das
seguintes etapas: solicitacdo, busca, identificagdo, recuperacéo,
apresentacdo do documento (no original ou em copia) . Nas biblio-
tecas parcialmente mecanizadas, a busca da informacdo ja se faz
por meio de maquinas, naturalmente acionadas por alguém.

Por conseguinte, para que uma informacdo possa ser utili-
zada, pelo menos a solicitacdo e a busca, seja esta mecénica ou
manual, exigem a intervencdo humana.

Por enquanto, somente a mente humana comanda a faculdade
de identificar os diferentes documentos que tratam de uma faixa
comum de interesse, analisar o conteudo de cada um e identificar
0s assuntos ou topicos especificos néle contidos e os outros topicos
ou assuntos com os quais mantenham relacbes de afinidade.

A obtencdo da informacdo torna-se mais facil e menos one-
rosa quando o ciclo da documentacido é dividido em etapas espe-
cializadas. Em primeiro lugar, cumpre determinar os limites do
acervo no que diz respeito aos assuntos e objetivos. Em segundo
lugar, o acervo de documentos — seja biblioteca, mapoteca, dis-
coteca. hemeroteca ou arquivo de papéis administrativos, — deve
ser processado, isto é, analisado, indexado e disposto com grande
fidedignidade, ordem e precisdo, a fim de habilitar os respectivos
operadores a prever as solicitacbes, se possivel a antecipa-las.
O minimo que se exige déles, no caso, é capacidade para atender
aos pedidos de informacdo. Essa preparacdo pressupbe, em regra,
um processo continuo e atualizado de indexacéao.

Em se tratando das bibliotecas tradicionais, sabemos que a
tarefa da busca inicial compete ao usuario. Mediante manuseio
dos catédlogos, éste verifica a existéncia, ou ndo, do documento
desejado e o solicita, oralmente ou por intermédio de um for-
mulario.



As conquistas tecnoldgicas, em particular o equipamento des-
tinado as operagfes reprograficas e ao processamento automatico
de dados, quando aliadas aos computadores e aos novos meios
de microfilmagem e microarquivamento, estdo contribuindo para
reduzir substancialmente o custo operacional dos grandes siste-
mas de armazenamento e recuperacdo de informacdes.

Até agora, porém, o trabalho humano exigido para reunir e
analisar documentos ainda é consideravel. Basta dizer que, de
acérdo com a experiéncia universal, do total do orcamento de
uma biblioteca, 60 a 79% devem ser destinados ao pagamento do
pessoal. Conseqientemente, ficam apenas de 40 a 21% para a
aquisicdo de livros, de equipamentos e servicos gerais. (6)

6. A documentacdo processada eletronicamente
L-

Pelo que hoje se conhece em relagdo a lista de fungdes e
atividades documentalisticas passiveis de computagdo, praticamen-
te o céu é o limite. O computador eletronico ja é capaz de indexar
documentos, embora, por enquanto, utilize para isso somente as
principais palavras dos respectivos titulos, e possa apenas sele-
cionar palavras sinGnimas para a indexacdo, dentro dos limites
fixos do vocabulario ou tkesaurus do proprio computador.

Aponta-se, como das mais prementes, a necessidade de au-
mentar a capacidade dos computadores para fazer associa¢des de
conceitos, de maneira que possam encarregar-se da busca e recupe-
racdo da literatura sbbre qualquer assunto que apresente muitas
facétas complementares ou subsidiarias.

N&o estamos, neste momento, voltados para as perspectivas
da documentacdo e da informacdo no ano 2.000, mas, apenas,
para o que acontecerd nesse campo até 1980.

Confessam os autores do livro The Year 2000 a impossibili-
dade de predizer o progresso que se obtera, em matéria de compu-
tacdo da informacdo, no periodo que nos separa do ano 2000.
Quais serdo, entdo, as habilidades analiticas dos computadores?
Serdo éles capazes de desempenhar as funcbes mais complexas
do documentalista, fun¢gBes para cujo desempenho os séres huma-
nos atualmente dedicam decénios de estudo e experiéncia?

Por volta do ano 2000, é provavel que os computadores ele-
tronicos, ja na décima geracdo, ou mesmo na décima quinta, sejam
capazes de exercer, simular e até ultrapassar as faculdades inte-
ectuais mais intrinsecamente «humanas», incluindo, talvez, até
algumas de natureza estética e criativa, além de outras imprevi-
siveis, de que o homem ndo dispbde. (7)

LibAfies, 08N@)LL"166-72", * cempany Ltbnry* m:. —~ S?edid
(7) Kahn, Herman 6 w iener, Anthony J. op. cit. p. 89.



Os que chegarem licidos ao ano 2000 verdo e verificarda
e, se ainda lhes restar qualquer residuo de capacidade de sur-
presa ante o inesperado e o0 inimaginavel, ficardo boquiabertos,

estatelados, «palidos de espanto».

Em outras palavras, no ano 2000, ou mesmo antes, éste
mundo sublunar podera estar as voltas com algo que jamais ocor-
reu a Jalio Verne, nem a H. G. Wells, nem a Aldous Huxley, —
a «inteligéncia artificial». (8)

O computador podera escrever odes e baladas, como Ovidio,
Dante e Carlos Drummond de Andrade. O compuptador podera
compor sinfonias» como Mozart, Beethoven e Liszt. O compu-
tador escrevera novelas, como Flaubert, Balzac e Dostoievsky,
O computador poderad escrever compéndios escolares. O compu-
tador podera classificar os concorrentes dos concursos de beleza
e dos festivais de musica e de arte cinematografica. O computador
poderd tracar os planos governamentais. O computador podera
estabelecer a estratégia das campanhas politico-eleitorais, como,
alids, ja féz para os partidarios da candidatura Richard Nixon
nos Estados Unidos. O computador poderd prever o tempo. O
computador poderd fazer téda espécie de diagndstico médico. O
computador poderd prever até os acontecimentos mais inespera-
dos, como o casamento de Jacqueline Kennedy com o bilionario
greco-argentino Aristételes Socrates Onassis. O computador —
que ndo podera fazer, entdo, a partir do ano 2020, por exem-
plo, o computador? Além de predizer o futuro de cada ser huma-
no, sera capaz de projetar as obras mais audaciosas, como o des-
vio de rios da bacia amazbénica para o Pacifico, tlneis através dos
Andes, caminhos subterraneos entre Moscou e Paris, ou entre

Roma e Cairo etc. etc. etc.

Em matéria de documentacdo e informagcdo administrativa,
-0s governos sO6 ndo saberdo o que ndo quiserem.

7. Barateamento da informacdo eletrénica

Cumpre lembrar que estamos focalizando o mais complexo
problema da organizacdo, armazenamento e recuperacdo de infor-
macdo. Para o caso, porém, das bibliotecas ou centros de infor-
macdes especializados, cujos contornos podem ser descritos mais
simplesmente e, destarte, compreendidos de maneira clara pelos
leigos, ja existem sistemas muito avancados de documentagdo, e
gue continuardo a ser aperfeicoados rapidamente.

(©) Minsky, Marvin L. Artificial Intelligence. In\ — Information (a
Scientific American Book), W- H. Freeman and Co., S. Francisco, 1966,

p. 193-210.



Em artigo publicado na edicdo de Scientific American, setem-
bro de 1966, sob o titulo Information Storage and Rctrieval, Ben-
Ami Lipetz diz o seguinte (9):

«Ja existem e sdo utilizados sistemas completamen-
te automaticos aptos a detetar codigos indexados de va-
rios tipos (bobinas de pelicula 6tica, cartdo de pelicula,
cartdo magnético, cartdo de cartolina etc.), para re-
cuperar, reproduzir e apresentar documentos».

E mais adiante: «em relagdo a numerosos proposi-
tos, jA& se pode eliminar totalmente o intermédio do ho-
mem, gragas a dois recursos diferentes.

Em primeiro lugar, o teor de documentos e regis-
tros pode ser rapidamente transmitido, cada vez a custo
mais reduzido, por dispositivos automaticos. Tratando-
se de registros ou documentos cujo teor ja se encontre
em condi¢cdes de ser lido por maquinas, a transmissao
pode ser facilmente feita, ao longo de linhas ou fios
telefénicos, ou por canais de microondas, a aparelhos
reprodutores ou gravadores, assim como a computado-
res. Tratando-se de registros ou documentos ndo legiveis
por maquina, o teor pode ser rebuscado e esquadrinhado
por dispositivos Optico-eletronicos e em seguida trans-
mitidos e reconstituidos na extremidade receptora, por
reprodutores de fac simile, ou por telas de televiséo.

Em segundo lugar, a capacidade de controlar o pro-
cesso da transmissdo ou mesmo de intervir néle por in-
teracdo pode ser exercida, na extremidade receptora, tan-
to pelo homem, quanto pela maquina. Conseqlientemen-
te, o interessado pode fazer uso de um computador,
ou empregar unicamente a interceptagcdo, mesmo que
se encontre em ponto remoto do local de transmisséo.
Devido a éstes dispositivos, as barreiras geogréaficas dos
repositorios e sistemas de recuperacdo de informacdo co-
mecam a desaparecer. Estdo surgindo, em seu lugar,
varias rédes de dispositivos apropriados de comunica-
¢do, ligando os usudrios da informacdo com numerosas
e imbricadas colecbes de documentos.

Cumpre observar, entretanto, que o0s custos de
transmissdo de dados ainda sdo relativamente altos, o
que impede, por enquanto, que o desaparecimento dos
sistemas tradicionais se transforme num eprocesso revo-
lucionario galopante». (10)

Com efeito, Herman Kahn e Anthony Wiener opinam que,
Jentro de 15 anos, aproximadamente, o0s custos de transmissao

(9) Lipetz, Ben-Ami, Information Storage and Retrieval. In: — Infor-
mation (a_ Scientific American Book), W . H. Freeman and Co., S. Fran-
cisco, 1966, p. 188.

(10) Op. cit., loc. cit. p. 190.



de dados e informacdes por meios automaticos, qualquer que seja
a distancia entre o transmissor e o receptor, provavelmente esta-
rdo reduzidos de tal maneira, que 0 armazenamento e a recupe-
racdo de informagbes se tornardo «um processo revolucionario

galopante». (11)

8. A centralizacdo da documentacdo — A distopia horripilante
de George Orwell : 1984

Encontrava-se em debate no Congresso Americano, em 1962,
proposta para a criagdo de um Centro Nacional de Dados, no
qual os arquivos de cérca de 20 ou mais organizagbes governa-
mentais seriam reunidos em um lugar. Trata-se de uma operacido
gigantesca de centralizacdo fisica dos arquivos, apontada como
exemplo do que esta emergindo nos horizontes da documentacdo
administrativa. No caso em apréco, ndo estd prevista a fusdo
de todos os arquivos num sistema Unico, mas somente a sua reunido
em um so6 local, conservados, porém, os arquivos individuais, a fim
de que a busca e a recuperagdo da informacdo seja tdo facilitada
e util quanto possivel. A centralizacdo fisica dos arquivos, no
caso, deve contribuir para aumentar a seguranca das instala-
¢bes e a protecdo dos documentos contra certas ameagas poten-
ciais, como incéndio, inundacdo, umidade, roubo, insetos, ratos
etc. As instalacdes podem ser projetadas e executadas de tal
modo que se tornem invulneraveis a qualquer désses inimigos

tradicionais dos arquivos.

Em futuro mais remoto, entre o ano 1980 e o ano 2000, sera
possivel a existéncia de arquivos Unicos ou centros nacionais de
informacgdes, que contenham, em relacdo a cada habitante do pais,
dados completos e atualizados sbbre as caracterisitcas bioldgicas
e juridico-sociais, assim como sb6bre os tributos a que esteia sujei-
to, a situacdo legal, os antecedentes, a atuacdo relativamente a
seguranca nacional, a ficha médica, a carreira profissional, os em-
pregos ocupados, o crédito bancario, e assim por diante.

E evidente que a existéncia de tais centros precipitard o
advento da situacdo apocaliptica descrita por George Orwell em
sua distopia cientifica, 1984. Isto implica em supressdo total da
vida privada. O cidaddo podera ser conhecido, vigiado, regula-
mentado. regimentado, devassado, enquadrado de tal maneira, que
as proprias inclinagbes e até os pensamentos de cada um serdo
objeto de inquisicdo governamental, ou de qualquer instituicéo,
ou de outro individuo, por meio de dispositivos eletronicos.

N&do resta ddvida que, quando a computacdo eletrénica da
documentacdo permitir reunir, identificar e fornecer, em fragfes
de minutos, todos os dados relativos a todos os habitantes de uma
sociedade politicamente organizada, esta se encontrara em cheio

(11) Kahn, Herman & W iener, Anthony J. Op. cit., p. 96.



no mundo distépico imaginado por George Orwell, a menos
gue a religido, ou o restabelecimento de padrdes éticos, trans-
forme a sociedade em seio de Abrado, e os dirigentes, detentores
do poder politico, em virtuosos e fraternais varfes de Plutarco.

A documentacdo que por ésses avangos tecnolégicos podera
ser reunida, mantida e atualizada em centros administrados e
controlados pelo poder publico e, conseqientemente, accessiveis
as autoridades policiais, fiscais e outras, provocara, sem dlvida
alguma, tremendas e imprevisiveis mudancas nas relagdes entre
governantes e governados.

9. A direcdo da «nau do Estado» como se [6sse um automével

No que diz respeito ao planejamento governamental, a posse
imediata de dados atualizadissimos e a verificagdo diaria de suas
variagdes poderdo habilitar o governo a dirigir a nau do Estado
— para nos valer desta sedica imagem literdria — exatamente
como hoje um comandante acompanha o curso de seu navio, ou
um pildéto dirige seu avido, ou um chofer dirige seu automével, isto
é, captando instantaneamente as condi¢des circunstantes, os obsta-
culos imprevistos, as alteragGes de ultima hora e, conseqlente-
mente, fazendo no momento oportuno as manobras necessérias
para evitar desastres ou prejuizos, ou resultados indesejaveis.

E intuitivo, por outro lado, que a coleta, organizacio e
arquivamento de minuciosos dados pessoais, sociais, econbémicos e
biolégicos contribuirdo de maneira extraordinaria para o progresso
da Economia, da Sociologia, da Medicina, da Educacdo, assim
como para facilitar as tarefas dos agentes publicos — os policiais,
os inspetores, as autoridades fiscais, os sanitaristas etc.

As técnicas disponiveis, alias, bastam para habilitar os or-
gdos interessados a processar as informacdes existentes e desco-
brir muitas espécies de correlagdes sutis, assim como as relagdes
de causa e efeito, coisa que esta acontecendo e continuard a aper-
feicoar-se. em consonancia com o progresso da arte de processa-
mento de dados.

A acumulacdo de experiéncias em matéria de diregcdo, manipu-
lacdo e desenvolvimento de novas técnicas e teorias provocara
naturalmente, como subprodutos, progressos expressivos na com-
preensdo e controle de varios aspectos da sociedade.

Dado o progresso cientifico até agora conquistado e o ritmo
de velocidade com que se amplia, é previsivel que em futuro pro-
Ximo um chefe de Estado — um General de Gaulle, um Primeiro
Ministro Wilson, um Presidente Nixon, um Primeiro Ministro
Kossyguine — podera facilmente ter sob o comando e o controle
dos dedos sistemas de aparelhos de televisdo conjugados, exibin-
do, ao mesmo tempo, aspectos diferentes de algo anormal, como



o0 desenvolvimento de uma guerra, ou das varias frentes de uma
batalha, ou de violéncias de rua, ou desordens coletivas que este-
jam ocorrendo em diferentes partes do pais, ou do mundo. (12)

Tendo que examinar sucessivamente muitas telas, sera neces-
sario um sistema de controle remoto, que permita ao observador
passar de uma a outra, ir adiante e voltar atrds, quase simulta-
neamente, a fim de colhér, confirmar ou retificar uma impresséo
direta, viva, flagrante, dos acontecimentos em marcha.

Isso impBe o aproveitamento de espago. De modo geral,
as cadmaras de televisdo tenderdo a ser muito pequenas e utiliza-
das somente para efeito de ampla vigilancia preventiva. Em mo-
mentos de crise, porém, deverdo ser de dimensdes imensas, para
proporcionar a visdo e o exame de detalhes.

A faculdade de acompanhar, em flagrante, através da tele-
visdo, 0 que esteja acontecendo em varios lugares de um pais, ou
do mundo, ao mesmo tempo, provavelmente serd extensiva as pro-
prias estagfes emissoras, e até mesmo ao publico diretamente.
Herman Kahn e Anthony Wiener predizem que essa conquista
tecnolégica sera uma espécie de beneficio contingenciado. Obvia-
mente, tal capacidade podera incutir uma falsa impressdo psico-
l6gica de conhecimento e percepcdo das condi¢cdes e ocorréncias
locais, diferentes do que realmente esteja acontecendo, o que ten-
deria a dar lugar a medidas excessivas de controle centralizado.
A centralizagdo do controle, combinada com a descentralizagdo da
execugdo, constitui um dos principios mais sdos das ciéncias da
Administracdo. Nem por isso, uma centralizagcdo excessiva de
controle deixa de constituir problema para os detentores do po-
der, especialmente para 0s que tém a seu cargo a responsa-
bilidade de funcBes executivas. (13)

10. A informacdo instantdnea e o cumprimento da lei

Como ja ficou subentendido, a documentacdo administrativa
do futuro imediato exercerd, similarmente, influéncia extraordina-
ria nas atividades policiais. O govérno do Estado de New York
por exemplo, recorrendo ao auxilio de computadores, tem realiza-
do experiéncias para fazer recair s6bre motoristas faltosos o rigor
das leis do transito. Como o0 acesso a cidade de New York se
faz através de pontes e tuneis de grande extensdo, que ligam a llha
de Manhattan a Long Island e aos Estados limitrofes, a poli-
cia identifica as placas dos automdveis que entram nas pontes ou
tuneis em direcdo a Manhattan e, enquanto éstes seguem seu ca-
minho, manda verificar, por meio de computadores, a situagao
de cada veiculo no arquivo das infracdes das leis do transito.

(12) Kahn, Herman & w iener, Anthony 3. Op. cit.,, p. 97.
(13) Kahn, Herman & w iener, Anthony J. Op. cit., loc. cit.



Gracgas a ésse ardil tecnologico, a policia tem conseguido rea-
lizar o aparente milagre de descobrir e prender numerosos moto-
ristas, — para grande surprésa dos mesmos, — antes que che-
guem ao fim da ponte ou do tinel.

Ora, sistemas similares a éste podem ser completamente auto-
matizados. Na verdade, ndo havera dificuldade alguma em repro-
duzir as placas dos automoéveis por meio de um alfabeto adequado
incutido na memdria magnética de um computador. Em seguida,
as placas serdo projetadas em uma cé@mara de televisdo colocada
num separador automatico. E mais do que provavel que os pontos
de cobranca de pedagio, ou outros pontos estratégicos das rodo-
vias, receberdo e utilizardo ésse equipamento ou equipamento se-
melhante em futuro proximo.

Isso ndo concorreria apenas para a deteccdo de violagdes das
leis de transito e prisdo de motoristas faltosos, mas, também, para
indicar a intensidade do trafego, num sentido ou noutro, e ainda
para facilitar outras investigacoes.

A documentagdo administrativa que 0s governos nacionais,
estaduais ou provinciais e municipais poderdo reunir, armazenar
e atualizar com o auxilio dos equipamentos modernos, notada-
mente dos computadores eletronicos, os habilitard a ouvir e gra-
var, temporaria ou permanentemente, conversas telefonicas.

Grupos de frequentadores de bares, restaurantes, boites e ou-
tros recintos poderdo ser facilmente vigiados por computadores de
alta velocidade, que alertardo as autoridades sempre que, no meio
das conversacdes, surjam certas palavras chaves — possivelmente
indicadoras de situacdes suspeitas.

11. A selegdo de pessoal para os servicos do Estado

Ja nos referimos ao grau de precisdo que o planejamento
das atividades governamentais podera adquirir em futuro préximo,
talvez mesmo em nossos dias, gracas aos modernos meios de capta-
¢do, tratamento e transmissdo da informacao.

Como o orgdo responsavel por éste Seminario é o DASP,
vamos desenvolver algumas consideracdes sbébre os efeitos que a
documentagdo administrativa, tal como entrevista ao longo desta
palestra, projetara sébre a administracdo de pessoal. Nada dire-
mos quanto a perfectibilidade dos assentamentos de pessoal per-
tencente ao servigo publico. Ater-nos-emos apenas ao problema
nevralgico da selegdo. Utilizando os métodos tradicionais do con-
curso de provas e de titulos, ou de ambos, a selecdo de pessoal
é um processo lento, complicado e oneroso, porque envolve rela-
¢bes, nem sempre amistosas, com clientelas diferenciadas, disper-
sas geograficamente, mal informadas, muitos de cujos membros
ndo raro se rebelam contra os resultados dos concursos.



Que podera oferecer o progresso tecnolégico e o desenvolvi-
mento da Psicologia aplicada, para tornar a selecdo de pessoal
mais simples, mais rapida e mais barata? Para responder a esta
pergunta e terminar minha palestra, citarei uma passagem da In-
troducdo que descrevi, em 1964, para o livro de Beatriz Wahr-
lich, Administracdo de Pessoal — Principios e Técnicas. (14)

Diz o seguinte:

«Selecdo eletrbnica. Prevejo, também, que na socie-
dade do futuro haverad estabelecimentos centrais compli-
cadissimos, verdadeiros labirintos de células eletrbnicas,
para armazenar informag8es sbbre as qualidades pessoais,
as aptiddes e habilitac6es de todos os habitantes em idcde
émpregavel. Serdo como que agéncias centrais de co-
locacéo .

Quando qualquer entidade, publica ou particular, ne-
cessitar de um porteiro, de um entomélogo, de um cosmo-
nauta, de um atuario ou de uma costureira, terd apenas
gue pedir a agéncia central eletronica de pessoal os da-
dos dos trés ou cinco melhores candidatos disponiveis no
momento. Um minuto depois podera escolher, dentre éles,
0 que mais convier. Podera solicitar, também, os dados
de tddas as pessoas vivas, empregadas ou ndo, que pos-
suam o0s requisitos desejados e tentar atrair, mediante
ofertas irresistiveis de emprégo, a que 0s possuir em
maior grau.

Alias, a verificagdo prévia, rotineira, fria, do po-
tencial de servico de cada individuo vira oferecer a van-
tagem de ser mais objetiva, mais isenta, do que a que
se faz sob a pressdo de necessidades existentes de pessoal
para colocagdo imediata.

Ja had os «bancos de informacGes», eletronicamente
acionados, que memorizam milh6es e milhdes de dados
sObre individuos, entidades ou acontecimentos, dados
que sdo instantaneamente trazidos ao consciente dos
monstros eletronicos, isto é, as fitas sbbre as quais os
teclados de suas maquinas automaticas imprimem as res-
postas que lhes sdo pedidas. O que estou imaginando é.
pois, uma aplicacdo especializada, de que ja se conhecem
amostras, da universalizacdo e automatizacdo do processo
de recrutamento e exame para fins de emprégo.

Esta previsdo ndao é mais do que uma extrapolagado
das tendéncias atuais de racionalizacdo do trabalho em
todos os setores da atividade humana, juntamente com
uma visdo antecipada da utilizacdo de computadores ele-

(14) W ahrtich, Beatriz. Administracdo de Pessoal — Principios e Téc-
nicas, Fundacdo Getulio Vargas, Rio, 1964, Introducao.



tronicos para armazenar, em suas memdrias ilimitadas,
os dados individuais e aferidos por laboratdérios de Psi-
cologia» .

12. Conclusao

O propdsito desta palestra ndo poderia ser outro sendo o de
entremostrar, em linhas gerais, por meio de ilustracdes pertinentes,
o0 papel que o progresso tecnologico comega a desempenhar no
processamento da documentacdo administrativa. Tudo indica que
a arte e ciéncia da Administracdo receberdo contingentes formida-
veis de recursos informativos, precisos, amplos e atualizados, com
0s quais serd mais facil para os governantes e seus assessores
identificar e medir as tendéncias e prevenir, por meio de medi-
das tempestivas, praticamente tédas as modalidades de desajus-
tamentos sociais.

Benedicto Silva — Diretor do Instituto de Documentagdo, da Fundagdo
Getulio Vargas.



Linguagem e Psicologia das Comunicacdes

A lice da Cunha

A. trajetéria semantica da palavra comunicagdo, na pratica e
na teoria administrativa, tem sido marcada de diferentes acepcées.
Desde a que herdamos do latim communicédtione: ato ou agdo de
comunicar ou partilhar, at¢é o de documento de correspondéncia
entre chefes e autoridades equivalentes dentro de uma mesma
organizagdo; acepcao esta que confunde o papel «comunicacdo»
com o «memorando», a «papeleta».

Dai, o térmo evoluiu para significar também o processo de
todos os contatos e relagdes possiveis entre os membros ou o0s
grupos de uma organizagdo, chegando mesmo algumas autoridades
a referir-se em sistema de comunicacdo como base da estrutura da
organizagdo. Hoje se fala em sistema de comunicagbes e em
unidade de comunicacdo dentro da organizagdo formal, ou como
parte do sistema administrativo.

Tomamos comunicacdo como a palavra ou o simbolo em acéo
no processo administrativo, onde ela representa um elemento basico.
Ela é essencial ndo s6 nas multiplas relagdes entre os individuos
e entre os grupos, dentro de uma entidade ou instituicdo, mas
também em tddas as fases da acdo governamental. Nos atos
legislativos, nas campanhas politicas, na regulamentacdo dos servi-,
¢cos, em todos os textos normativos ou instrumentais, a comunicagao
aparece como elemento basico. N&ao ha plano que possa traduzir-
se em medidas praticas sem se utilizar da comunicagdo. E, nas
relagbes entre o govérno e o publico, a comunicagcdo assume impor-
tancia extraordinaria. Entre paises e organizagles internacionais,
acentua-se mais ainda a importancia do processo da comunicacio,
em face da complexidade dos problemas que a envolvem ou estdo

nela implicados.

A comunicacdo administrativa é um composto de trés elemen-
tos:

1") a pessoa ou grupo que deseja ou necessita falar ou infor-
mar ou transmitir algo;



2S) a pessoa ou grupo que precisa ouvir ou ser informado
de algo;

3") os fatos objetivos que constituem o significado da infor-
macdo e a justificam.

O terceiro elemento, que representa algo que importa ser
mrito a respeito da administracdo, pode parecer, a primeira vista,
0 mais importante; mas ndo o é do ponto-de-vista psicolégico.

Uma ordem ou uma informacdo requer sempre dois pélos; de
um lado, o que a escreve ou transmite; de outro lado, o que a |é
ou ouve. Uma mensagem ndo entregue ao destinatario ou nédo
compreendida por éste vale tanto quanto aquela que ndo chegou
a ser formulada.

A0 escrever ou enunciar uma mensagem, o administrador ou
supervisor deve considerar: o veiculo adequado, o proposito, o
ouvinte ou destinatario. Estes requisitos tornam-se indispenséveis,
pois, além dos dados objetivos da mensagem, devemos lembrar-nos
do fator sugestdo que a deve acompanhar. Sem éste, geralmente
fica prejudicada a intercomunicacdo administrativa; falha o pro-
cesso que deveria concorrer para a eficiéncia da organizagdo, por
ter falhado o mecanismo de relacdo e de apresentacdo da mensa-
gem. A eficiéncia do sistema de comunicacdes €, muitas vézes,
diretamente responsavel pelo funcionamento administrativo da or-
ganizacdo. Nas relagdes desta com o publico, aquéle sistema é
sumamente significativo.

Antes de examinarmos os fatores psicologicos especificos da
comunicagdo, vamos tecer, por oportuno, algumas observacdes
sbbre a linguagem e normas de eficiéncia na comunicacdo escrita.

Notadamente na comunicacdo escrita, o instrumento elucida-
tivo é sobretudo a palavra. Nesta, todavia, abundam limitacdes,
guer sejam de compreensdo dos seus significados, quer de conhe-
cimento das relacBes estruturais na frase. Muitas vézes, ndo se
alcanca o significado de uma ou duas palavras, e o entendimento
da comunicagdo resulta dificil ou impraticavel. O sentido técnico
das palavras e o emprégo delas em situagbes impréprias tém gerado,
na administragdo publica, ndo s6 equivocos que redundam em pre-
juizo, mas também alguns conflitos que seriam facilmente evitaveis,
ndo fora o emprégo inapropriado de certos térmos técnicos.
Outras vézes, sdo problemas de construgdo da frase, arranjos de
termos regentes e térmos regidos cumulativamente, que ddo origem
a duas ou mais interpretacdes. Neste caso, o comunicado passa

a sofrer tantas distor¢cbes quantas forem as maneiras de inter-
preta-lo.

Essas consideragfes envolvem, naturalmente, o grau ou nivel
de cultura de quem escreve e da pessoa a quem se dirige a mensa-



gem; e envolvem, ainda, as limitacdes intelectuais e emocionais de
ambos. Estdo ai compreendidos certos preconceitos, hébitos,
linguagem estereotipada, experiéncias cristalizadas, o maior ou
menor conhecimento do assunto, riqueza de vocabulario, dominio
da lingua, formacgdo técnica etc.

As palavras sdo, a rigor, os veiculos da comunicacdo adminis-
trativa. Mas é preciso atentar para o diacronismo e sincronismo
de cada uma delas na histéria. Elas também evoluem e tém signi-
ficados diferentes nas suas fases evolutivas. O estudo da semén-
tica afigura-se, portanto, um subsidio valioso para a precisdo de
linguagem nas comunicagdes.

A terminologia administrativa ainda estd a exigir um léxicc*
ou glossario em portugués, organizado por fillogos e professores
de administracdo. Tarefa que talvez o DASP, que reune fil6-
logos e técnicos, pudesse mais facilmente realizar que outra
instituicdo qualquer. Sabe-se que muitos vocabulos administrati-
vos, de origem anglossaxdnica, ndo encontraram ainda equivalentes
em portugués que os traduzam com a precisdo que a linguagem
técnica requer. Os circunléquios e o fraseado explicativo das
expressdes importadas sdo frequentes na linguagem administrativa.
Cremos que um pequeno dicionario da linguagem técnica adminis-
trativa muito contribuiria para o desenvolvimento do estudo e da
pesquisa em térno dos problemas da administragcdo puablica no
Brasil.

Na comunicagdo escrita, exigem-se certas normas que cumpre
sejam observadas a fim de se assegurar eficiéncia nha comunicacgao
dos fatos e objetividade nas relagdes. Essas normas podem resu-
mir-se nos seguintes requisitos:

1) ter uma linguagem precisa e ser, a0 mesmo tempo, preci-
so na explanag¢do ou narragdo dos fatos, na descrigcdo dos aspectos
essenciais e na dissertacdo das idéias ou opinides:

2) ser breve ou conciso, evitando as redundancias de idéias
ou palavras, a fim de ndo se tornar prolixo e magante;

3) empregar o térmo préprio, ou escolher as palavras adequa-
das, dando preferéncia as mais facilmente compreendidas pelas
pessoas ou pelo grupo a quem se dirige a comunicagdo. A parci-
monia no uso das palavras é altamente significativa para os fins
de objetividade e clareza da comunicacéo;

4) deixar explicitamente definidos os térmos ou locucdes de
particular significagdo no contexto da mensagem, e socorrer-se de
exemplos elucidativos para esclarecer pontos fundamentais. Com-
preendemos mais facilmente pelo exemplo, do que pelos longos
discursos e explicacbes com palavras abstratas;

5) evitar as indicacdes genéricas e vagas quando possam ser
feitas de maneira precisa e inequivoca. Por exemplo, sdo demasia-
damente vagas ordens como: «Desligue a maquina quando ela



estiver muito quente» ou «Inclua também as pessoas idosas». Que
significa muito quente? Qual sera a temperatura désse muito
guente? Qual o critério que podera definir pessoas idosas?

6) primar pela clareza na estruturacdo formal do pensamento,
cuidando simultineamente da melhor ordenacdo e concatenacgio
das idéias. Em rarissimas pessoas, o fluxo e reflexo da mente
obedece a uma seqiiéncia logica e cristalina do pensamento. E
preciso ordend-lo e concatena-lo para maior clareza no enuncia-lo.
O obscuro, o confuso e o ininteligivel podem ter admiradores na
linguagem especulativa dos filésofos, mas nunca na administracao.

7) respeitar os canones gramaticais, ndo sO6 quanto a grafia
das palavras, mas ainda quanto a sintaxe, a fonética, a pontuacédo
e as regras para formacdo dos neologismos que se multiplicam,
necessariamente, na linguagem técnica e cientifica.

Esses requisitos exigem um certo esforco de quem escreve,
guando ndo os tenha ainda automatizado pela pratica constante de
redigir, procurando ser preciso e conciso, claro e correto, bem defi-
nido e objetivo na expressdo dos pensamentos e sentimentos:
evitando os raciocinios confusos: vendo a preguica que nos impede
de pensar duas ou trés vézes sbbre uma construgcdo fraseoldgica
mal feita; reduzindo a expressido das idéias ao menor numero de
palavras; selecionando os vocabulos mais convenientes e mais a
altura do nivel de inteligéncia daquele a quem se dirige a comuni-
cacdo: eliminando as abstracbes e as possiveis ambiguidades, e
ainda buscando sempre maior clareza.

Uma comunicacdo eficaz abre um canal de compreensdo entre
gquem a escreve e quem a recebe, facilitando, assim, as comunicacdes
subsequientes entre os dois participantes da experiéncia comunica-
tiva. E lembramos que «inteligéncia é experiéncia de relacGes, e
relacdo entre as experiéncias». (1)

*

*

*

Até aqui nos referimos, apenas, a linguagem escrita. Esta,
porém, é instrumento s6 de uma pequena parte das comunicagbes
que se fazem dentro da organizacdo. As mais freqlentes sdo as
de natureza informal: os entendimentos pessoais, as conversas
despreocupadas, o0os comunicados e consultas telefonicas etc.
Nesta area, o instrumento é a linguagem falada, cujas caracteris-
ticas ja sdo bem diferentes da expressdo escrita. Numa conversa,
ou numa comunicacdo face a face, os sentimentos afloram espontd-
neamente e podem transferir as palavras certas conotagdes e até
mesmo novos significados, ou deforma-las completamente.

Nesse particular, ressalta o aspecto psicolégico da comunica-
¢do. Antes de tudo, devemos notar que tédas as comunicacdes

compreendem trés partes: a) o0 conteddo objetivo; b) o conteldo
sentimental; c) o propésito.

@ H. Delacroix, Les Grandes Formes de ia Vie Menta'.e, p.
Paris, 1937. F

124,



O contetdo objetivo ou contetddo légico da comunicagdo é
ditado pela necessidade objetiva das tarefas, pela continuidade da
acdo administrativa. Na expressdo désse conteddo, poderd o
administrador ou o funcionario supervisor prevenir e evitar alguns
mal-entendidos se considerar, antecipadamente, cada uma das
partes constituintes da comunicacdo, e a elas estiver atento quando
falar, escrever ou ouvir.

O conteddo légico abriga, geralmente, afirmativas que esti-
mamos universais ou a que atribuimos validade geral. Importa,
no entanto, examind-las segundo as experiéncias ja realizadas e
conforme os critérios de precisdo necessarios ao entendimento e a
aceitacdo. E um problema de atencdo e z&élo em ndo descuidar
o emprégo das palavras, em ndo desprezar as talvez «remotas»
possibilidades de mal-entendidos, e em sustentar uma atitude de
guem realmente sabe ouvir. Esta atitude de saber ouvir é, muitas
vézes, a chave com que se abre a porta da percepgdo direta dos
vagos indicios de que pode nossa comunicacdo estar sendo mal
interpretada.

Na comunicacdo direta, os desentendimentos decorrem mais
de reflexos emocionais do que da ignorancia ou desconhecimento
das palavras. Estas perdem completamente o sentido quando,
entre duas pessoas, se instala ou se desencadeia o médo, a paixao,
a revolta, a suspeita, a inveja, o ciime, a intriga ou a vaidade.
Movimentos emocionais que se verificam frequentemente, pois

sabemos que o ser humano nem sempre € racional e simples.

Quantas ordens tera recebido um funcionario, que lhe pare-
ceram ofensivas? Quantas lhe terdo provocado ressentimentos que
bloquearam a sua livre participacdo no esférco cooperativo dos
grupos na organizacao?

Essas perguntas assinalam a importancia de considerarmos as
dificuldades individuais, de temperamento e de experiéncia, no
processo da comunicagdo. As reagbes das pessoas a uma comuni-
cacdo variam segundo a sensibilidade emotiva e o cabedal de expe-
riéncias cristalizadas no psiquismo de cada uma. O modo de
reagir a uma comunicacgdo indica o éxito ou o fracasso da expe-
riéncia comuni:ativa. E esta reacdo ndo depende somente das
palavras, mas fundamentalmente do sentido que lhes emprestam
as pessoas subjetivamente. Por isso, muito raramente, 0s pensa-
mentos dos outros estdo em concordancia com 0S NOSSOS.

O estudo das categorias de atencdo, realizado pela psicologia,
tem merecido especial importancia nos escritos modernos sobre o
comportamento humano. Ha uma acentuada tendéncia a conclui-
rem que a atenc¢do intelectual e a emocional do homem é quase nula
em virtude dos movimentos, impulsos e processos emocionais que o
submetem e o dirigem ordinariamente.

Com essa contribuicdo da psicologia moderna, podemos com-
preender por que muitas comunicagfes se tornam fontes de conflitos



e ndo de cooperagdo. E que a forca emocional tende a esvaziar o
poder da atencdo e a deformar o significado da comunicagéo, a
ponto de tirar-lhe todo o valor.

Advém, pois, como um dos pontos essenciais de compreensdo,
na experiéncia comunicativa, o caradter das relagdes entre os
membros que funcionam como poélos da comunicacdo. Uma rela-
¢do de confianca, sedimentada por experiéncias anteriores, deter-
mina, naturalmente, uma atitude de aceitacdo, independente,
muitas vézes, do preciso ou variado conteltdo das palavras. As
assertivas de uma comunicacdo terdo maior ou menor significado
segundo o carater das relacdes estabelecidas entre aquéles que se
comunicam.

Assim, parece-nos de suma importadncia os primeiros contatos
entre membros, numa organizacdo, Nossas comunicacdes sao,
freqglientemente, interpretadas de acérdo com. o julgamento que se
tenha formado a respeito de nossa personalidade e do que possa-
mos representar como individuo, isoladamente, ou especificamente
em relacdo a pessoa ou pessoas a quem nos dirigimos; isto €,
entram em jogo ai o que significamos para elas e o juizo de nossas
intengcbes com relacdo a elas. Existe uma relacdo de condiciona-
mento da comunicacdo determinada pelas relagbes humanas estabe-
lecidas entre aquéles que se comunicam.

Nesse sentido, as comunica¢des podem constituir vinculos entre
subordinados e superiores, ou meios construtivos de uma melhor
relacdo entre os dois. Pelo contato pessoal, pode-se avaliar, mais
facilmente, a maior ou menor receptividade do interlocutor, e mais
viavel serd a possibilidade de se conduzir a comunicagdo de forma
gue se corrijam, prontamente, os possiveis mal-entendidos, ou se
desfacam os provaveis ressentimentos. Isso, porém, se afigura
impraticavel na comunicagdo escrita. E impossivel desfazer um
equivoco de interpretagdo emocional de uma palavra ou expressao
escrita, no exato momento em que ésse contetido emocional lhe foi
emprestado por quem recebeu a comunicagdo. Uma palavra
inoportuna pode impedir que se estabelecam relagbes mais sélidas,
e criar até um condicionamento psicoldgico de resisténcia, muitas

vézes, inconsciente, a tédas as tentativas futuras de melhorar as.
relacdes.

E na conversa informal, na relacdo direta, na comunicacdo oral
que o tato do supervisor, sua sensibilidade e flexizilidade podem
ajuda-lo a solidificar as relages e evitar que palavras inoportunas,
ocasionalmente proferidas, ganhem corpo e negatividade no psiquis-
mo do interlocutor. Uma entonacdo, um chiste, um elogio inciden-
tal etc. desviam férgas emocionais que poderiam cristalizar-se no
subordinado, bloqueando completamente a relagdo. Qualquer
tipo de resisténcia: individual ou coletiva, clara ou oculta, transi-
téria ou persistente, é mais facil ser desfeita através da comunicacéo
direta. Reduzir essas resisténcias ou neutralizd-las é um problema



de habilidade nas relagBes. A origem de muitas delas esta na
maneira como se faz a comunicacdo ou se pede a cooperacdo. E
preciso notar que os homens preferem, em geral, cooperar a obede-
cer.

O momento oportuno e o ambiente favoravel para se pedir mais
cooperacdo dos subordinados entram, também, como fatéres para
0 éxito de uma comunicacdo nesse sentido. N&o atentar para ésses
fatdres é deixar totalmente exposto as oposicdes e resisténcias
aquilo que se solicita. No entanto, é necessario que ndo se
demonstre qualquer sinal de receio as oposi¢cGes ou resisténcias;
do contrario, elas se precipitam e ganham férca. A maturidade
emocional do supervisor permitira prevé-las-e pressenti-las.

* * *

Nas organiza¢Bes modernas, salienta-se a importéncia do estu-
do do processo de comunicacbes, dada a complexidade crescente
das organizagcdbes no mundo contemporaneo, dada a imperiosa
necessidade de uma estrutura de coordenacdo e controle, e a busca
sistematica da eficiéncia.

Comunicacgdo é a palavra ou simbolo em agdo com um propé-
sito definido.

Esta nossa definicdo, por si mesma, indica que a comunicagéo
é um processo. E, como éste processo se repete, diariamente,
centenas de vézes em qualquer organizacdo, surge a necessidade de
se estabelecer um sistema de comunica¢des que permita processar—
se, eficazmente, a dindmica administrativa, sem quaisquer obstru-
¢les ao fluxo diario das comunicagfes, sejam estas em sentido
vertical ou horizontal.

No estabelecimento de um sistema de comunicacdes, devem
considerar-se as caracteristicas diferenciais do processo, grupando-
as de acbérdo com as finalidades da comunicagdo. Existem, por
exemplo, as que levam conhecimento e informacfes que incidem
sbbre a orientacdo dos membros do grupo; e existem, também, as
que ditam normas e valéres novos que irdo exigir uma modificacao
de atitude em cada membro ou grupo da organizacdo. Teriamos,
assim, ja dois grupos ou tipos de comunicagdes cuja importancia
se refletird na definicdo do sistema de comunicagbes que se deva
estabelecer. Melhor é o funcionamento do sistema de comunica-
¢bes, mais eficiente se torna a organizacdo. Na verdade, o pro-
cesso de socializagdo dos membros e grupos de uma organizagao
depende, fundamentalmente, do sistema de comunicagcbes orais e
escritas adotado pela entidade e por seus membros entre si.

A ésse proposito, assim se expressa Herbert Simon: «A comu-
nicagdo é essencial, portanto, nas formas mais complexas de com-
portamento cooperativo»; e acrescenta: «EXxiste no comportamento

grupai uma necessidade semelhante de comunicar o plano do grupo



para aquéles que.vdo realiza-lo... cada individuo deve saber o
que tem de fazer». (2)

Estd ai a comunicagdo apontada por aquéle autor, com papel
preponderante no treinamento. Através dela é que se pode instruir
um grupo quanto as tarefas que devera executar e as atribuigcbes
que devera desempenhar. E o instrumento de socializacdo, que
ndo dispensa, contudo, os esforgos individuais, no sentido de conse-
guir cada um sua integracdo cultural e sua participagdo no grupo.
As conferéncias, as reunides, as «mesas-redondas» e os debates
dirigidos constituem excelentes instrumentos de comunicag¢do oral
para aumentar o cabedal dos membros de uma organizacgdo, princi-
palmente quando esta pode contar com a participagdo de um técnico
de mentalidade amadurecida. O subproduto dessas comunicacdes
é sempre altamente proveitoso para o individuo e para a prépria
organizacéo.

- Os fatores subjetivos mais sérios que entram na experiéncia
da comunicagdo sdo, evidentemente, os de natureza emocional.

E preciso considerar que, ordinariamente, somos totalmente
dirigidos por nossos sentimentos. E a experiéncia nos tem assaz
demonstrado que, em geral, as pessoas ndo pensam O que sentem,
nem sentem o que pensam. Em regra, essas duas fung¢des atuam
ou respondem aos estimulos exteriores sem qualquer conexdo entre
elas, resultando dai, muitas vézes, a incoeréncia e as contradicdes.

A contradicdo no procedimento é apenas um reflexo da contra-
dicdo interior. A? pessoas estdo présas a uma série de sentimentos
e juizos a respeito de si mesmas, e ésse condicionamento psicolé-
gico, essa prisdo inconrciente, se exterioriza, com seus minimos
detalhes, nas relacdes humanas e no processo das comunicacdes.

Os sentimentos e juizos das pessoas a respeito de si mesmas
estdo, constantemente, interferindo na compreensdo das mensagens,
obscurecendc o significado que estas encerram. Assim, de ordi-
nario, a interpretacdo objetiva e clara de uma comunicagdo cede
lugar as interpretacdes subjetivas, minimizando ou desprezando os
fatos reais, para da" énfase aos sentimentos e juizos a respeito das
personalidades, o que conduz a imaginacdo, a irrealidade, ao sonho.
Assim o significado da comunicacdo se dilui e esta perde total-
mente a eficécia.

O etaisser de uma comunicacdo deve ter sempre presente que
os sentimentos do seu receptor poderdo criar problemas sérios na
interpretacdo da comunicacao.

As pessoas, em geral, nada interpretam sem a interferéncia
dos sentimentos, e principalmente dos arraigados e fortes senti-

(2) Herbert Simon, Comportamento Administrativo, pags. 126/127.



mentos r. respeito de si proprios. Recomenda-se, em psicologia,
para uma boa relagéo, partilhar-se dos sentimentos que, inconscien-
temente. as pessoas exteriorizam em relagdo a si mesmas. Também
para ai comunicacdes a recomendacdo é valida. Sem se atentar

para ésse particular, podem-se criar obstaculos a experiéncia comu-
nicativa .

Constantemente, assistimos a problemas de «incompatibilida-
des» oriundos, exclusivamente, da confusdo que se faz, nas mentes,
entre sentimentos e dados objetivos. Na administracdo a essas
dific.ildadcs para a comunicagdo devem estar atentos sobretudo
os supervisores e administradores de linha. Estes, mais do que
qualqu. r outro, devem saber diferencar, em suas préprias mentes,
fatos e sentimentos. E preciso ndo confundir fatos com pontos-de-
vista, nem sempre ou quase nunca coincidem com 0s dos nO0SSOS
subordinados. Quando nos firmamos exclusivamente em elemen-
tos subjetivos, perdemos a possibilidade de uma concordancia
objetiva. Em nossa caracteristica egocéntrica reside a base das
dificuldades nas relagdes.

Devemos também considerar que as decisfes ditadas pelos
sentimentos, dificilmente, se removem com argumentos légicos.
Nas determinacdes sentimentais, a légica viria, mais facilmente ou
mais provavelmente, agravar os desentendimentos e o conflito.
O caminho para o acdrdo, nos casos de desentendimento por im-
pacto emocional, jamais o encontraremos num raciocinio légico.
A experiéncia vem demonstrando a insuficiéncia da légica na solu-
cdo désses problemas. Nesses casos, o melhor recurso ainda tem
sido o da aceitagdo para compreender. Aceitagcao ativa, e ndo
passiva, das razdes sentimentais do outro, embora antecipadamente
reconheccamos serem elas a causa ou condicdo fundamental das
edistorgbes do conteudo objetivo das comunicagdes.

Cabe ao funcionario de maior responsabilidade a iniciativa para
0 acbérdo sem, no entanto, pretender demolir, com argumentos
légicos, os fundamentos sentimentais do subordinado. Nestas
situacles, a atitude é tanto mais correta quanto maior maturidade
de compreensdo tenha o superior hierarquico. Onde ndo existe
essa maturidade, essa atitude compreensiva, os conflitos se suce-
dem e as comunicagBes se desvigoram. Sem o respeito aos senti-
mentos alheios, o acérdo é impraticavel. E ésse respeito requer
um certo grau de maturidade emocional, sem o qual faltara sempre
a imparcialidade e a objetividade no julgamento das ocorréncias
e nas atitudes frente aos outros. Esse grau é um indice de inteli-
géncia ndo apenas intelectual, mas sobretudo inteligéncia de ser.
O homem pode ser intelectualmente muito bem dotado e erudito
e, no entanto, totalmente nulo e estlpido nas tentativas de comuni-
cacdo com os outros. A atitude compreensiva é a média aritmé-
tica entre o conhecimento e o ser. E preciso que o homem seja
-0 que sabe para que, interiormente, ndo haja contradicéo.



Dissemos que somos dirigidos, geralmente, por nossos senti-
mentos. Esta é a razdo por que, na maioria, somos egocéntricos.
E o nosso egocentrismo que nos dificulta a compreensdo. E, sem
esta, as comunicagbes ficam bloqueadas.

Reconhecemos, no entanto, que certos sentimentos podem
favorecer as comunicagbes. Cumpre, apenas, que 0S conhegamos
para logo lhes dar o justo lugar nas relagbes humanas.

O método psicolégico que conduz o homem ao estudo e a
observagdo de si mesmo oferece uma técnica que permite possa o-
homem verificar e compreender quéo insignificantes e infundados
sdo seus proprios sentimentos acérca de si mesmo. Com essa
verificacdo e reconhecimento pratico, comega um processo de
desenvolvimento interior, cujas etapas vdo, gradativamente, aflo-
rando a atitude compreensiva a que antes nos referimos. E o-

processo de busca da maturidade na relagdo com os outros e com
a vida.

Com o conhecimento das préprias emocdes é que o homem
pode aquilatar qudo importantes e reais sdo os sentimentos alheios
para os outros mesmos. Quando se chega a esta compreensdo, o
grau de superioridade e inteligéncia nas relaces comeca a definir-
se e a atencdo torna-se mais ampla e penetrante. Ja ndo escapa-
rdo, facilmente, os importantes movimentos inconscientes dos outros
nem os impulsos emocionais que os dirigem. Movimentos e impul-
sos estardo sob as vistas do que atingiu aquela maturidade. A
atitude de quem busca compreender é sempre mais inteligente que

a desconsideracdo. Sem essa atitude, como poderia alguém ajudar
0s outros?

No processo das comunicagbes diretas, ésse é o meio mais
adequado e justo para solver a maioria dos conflitos, ressentimentos
e bloqueamentos.

O administrador deve, nessa altura, saber como dirigir-se e
chamar o subordinado a desabafar seus ressentimentos e juizos
para que éste possa reencontrar o seu ponto de equilibrio. So
na comunicacdo direta é possivel um esforco dessa natureza.
Através dela, aumenta-se a compreensdo da situacdo, chegando-se,
muitas vézes, a alterar completamente a configuracdo do problema
em sentido favoravel aos interésses da administracdo e a eficiéncia
nas comunicacdes naquela mesma area. Nao é aconselhavel,
porém, que se deseje precipitar ésses resultados. Eles devem
surgir naturalmente, a medida que o esforco do elemento de maior

maturidade va progressivamente encontrando os pontos de concor-
dancia com o outro.

A habilidade em fazer os outros partilharem do ideal ou do
proposito de uma organizacdo estd intimamente ligada a eficiéncia
as comunicacgbes. A estima e a obediéncia sdo comportamentos

que evem ser cultivados para ésse fim. Ao chefe ou supervisor-



vale mais dar-se do que impor a sua vontade. Sem ésse dar-se,
jamais haverd, verdadeiramente, unido num grupo. E um grupo
desunido é um grupo aberto a todos os conflitos e ressentimentos
gue prejudicam a produtividade ou eficiéncia de uma organizacéo.

Quem ndo é capaz de induzir os outros a trabalhar em con-
junto para um mesmo fim, ndo tem, certamente, aptiddo para ser
chefe. Quem ndo sabe reconhecer e utilizar os recursos de cada
uma para o lugar e as tarefas em que possa render ou produzir
mais, é incapaz de dirigir ou chefiar grupos de pessoas satisfato-
riamente. E quem ndo sabe transmitir solidariedade e igualdade,
ndo consegue, também, a confianga do grupo, indispensavel aquela
unido em tdérno de uma finalidade comum.

Todas essas qualidades estdo basicamente dependentes da
capacidade de se comunicar. Assim, um chefe que ndo se comuni-
ca eficazmente ocupa, na hierarquia, um lugar indevido. So6 se
compreenderia que a comunicacdo foésse indispensdvel se o chefe
atuasse sbbre engrenagens e ndo sbdbre séres humanos.

Nessas comunicagdes de cima para baixo, convém lembrar
gue a hesitacdo e a incerteza sdo desastrosas. Ha nos homens
uma necessidade quase instintiva de se apoiarem em quem o0s
supere. A hesitacdo e a incerteza nas comunicacdes de cima para
baixo sdo, quase sempre, para os subordinados, sinais de fraqueza
dos que lhes estdo acima. Esta maneira de ver restringe, indisfar-
Navelmente, o valor da hierarquia. O processo psicolégico dessa
maneira de ver é dos mais contagiantes de todo o grupo. Nenhum
membro confia num chefe indeciso e dubio. E a falta de confianca
é fator preponderante no retardamento do mecanismo administra-
tivo. Gerada a desconfianca, fere-se, consequentemente, o princi-
pio de unidade e o de coeséo.

Quando existe a confianca, tddas as dlvidas acérca do
contelldo ou do propoésito da comunicagdo serdo apenas um nada;
serdo talvez recebidas como omissOes justificAveis e compreensiveis.
O que era inaceitavel e ininteligivel torna-se, pela confianca mutua,
perfeitamente aceitavel e cristalino.

Nenhum superior conquista essa confianca a que nos referi-
mos, em partilhar com seus subordinados, de maneira franca e
sincera, alguns sentimentos mutuos, algumas idéias afins. Essa
partilha reclama, evidentemente, um sistema de comunicacgdes livres
dentro da organizacdo, e uma iniludivel coeréncia entre as palavras,
0s atos e 0 comportamento.

Quando existe a confianga, ndo h& propriamente lugar para
suspeitas sobre as intengBes. A confiangca se constréi na comuni-
cacdo direta e nela se solidifica com o animo sincero em torno
de um propdsito comum, cuja aceitacdo ndo se processa automati-
camente. Sem uma percepcdo da utilidade objetiva e real do
proposito comum, sem se sentir tocado intimamente pela intencdo



de ajuda nas dificuldades, sem reconhecer o mérito e importéncia
do trabalho a executar, ninguém sera capaz de prestar uma contri-
buicdo atil no desenvolvimento do plano de uma organizacgéo.
Podera, sem duvida, servir a éle automaticamente, mas ndo com
aquela cooperacdo integral tdo necessariamente desejada e cuios
limites de eficiéncia variam de pessoa para pessoa.

Quanto maior é o nivel cultural de um membro, mais signifi-
cativo se torna, para a sua cooperagdo e integracdo, o mérito e
importancia da tarefa que esteja convidado a executar. SO isso
o fard sentir que seu valor pessoal é realmente reconhecido, e a
sua resposta a ésse reconhecimento serd sempre altamente positiva

para os interésses da organizacéo.

Quando ésses lagos psicologicos se estreitam, o fluxo das
comunicagBes corre mais livremente e as metas de eficiéncia da
administragdo se tornam realizaveis.

Diriamos, agora, que a linguagem e a psicologia representam,
nas comunicacdes, papel tdo importante quanto o dos glébulos
vermelhos e brancos na corrente sangliinea. Sem um equilibrio
de proporgcdo entre os dois, a saude e economia do organismo
ficardo seriamente prejudicadas.

Sem respeito a linguagem e sem considerar os aspectos e
conveniéncias psicologicas, a comunicacdo se desvigora e termina
por prejudicar a vida da organizacao.

A comunicacdo é o veiculo da integragdo dos membros num
grupo, e dos grupos numa organizagao.

Estendendo o conceito de organizacdo a estrutura social toda,
podemos considerar a comunicagdo como problema béasico do ser
humano em tbdas as suas atividades, em t6das as suas relagdes.

Na conversa cotidiana, de individuo para individuo, na trans-
missdo de idéias e conhecimentos de individuo para grupo, na
mensagem de um individuo ou de um grupo ou entidade ao publico,
0 problema central é a comunicagdo. Quando falta esta, ou quando
esta se faz com impropriedades e erros, as consequéncias sdo
multiplas e, as vézes, indiscutivelmente indesejaveis.

Por falta, insuficiéncia ou érro de comunicacdo na politica
internacional, pode desencadear-se uma guerra entre nacoes.

Por insuficiéncia ou falta de comunicacbes sbbre medidas
praticas de higiene, instrucdo, educacdo sanitaria, utilizacdo dos

recursos naturais, pode advir a miséria de uma comunidade ou de
um povo.

Por caréncia de comunicagdo informativa sébre normas de
seguranca e previdéncia, podem ocorrer inimeros acidentes que
seriam perfeitamente evitaveis.



Os problemas de relagbes humanas, os «impasses» e os confli-
tos nascem, geralmente, como j& assinalamos, de comunicagbes
falhas ou mal interpretadas.

Que dirfamos da queda de producdo ou da insatisfatoria
prestacdo de servicos? N&o estardo estreitamente relacionadas
com os vicios ou falta de significado nas comunicagfes?

O que depende da acdo cooperativa do individuo ou de um
grupo exige, naturalmente, eficiéncia de comunicacgéo.

No ensino, com o crescimento das diferencia¢cdes especiali-
zadas e o desenvolvimento da ciéncia, vivem o0s professores o sério
problema de comunicar um acervo de conhecimentos cada vez maior,
no mesmo limite de tempo dos curriculos universitario, ginasial.
secundario e primario. Além disso, crescem as areas de conheci-
mentos indispensaveis ao homem moderno, mas seus anos de vida
ndo aumentaram.

Defrontaram-se com o mesmo problema os programas de trei-
namento e aperfeicoamento dos funcionarios e supervisores, na
administracgéo.

«Em dltima analise — como diz Merton — a eficiéncia da
estrutura social depende de se incorporarem nos participantes do
grupo as atitudes e os sentimentos apropriados». (3) O que signi-
fica dizer-se: quanto mais harmdnicas sdo as relagbes humanas
no trabalho, maior a eficiéncia nos processos de articulacdo das
unidades administrativas e melhor o funcionamento da organizacéo.

Com o processo de implantacdo da Reforma Administrativa
brasileira, todos testemunhamos hoje a relevancia da formacdo e
treinamento de pessoal qualificado, nas diversas areas e hierarquias
do servico publico federal. Vive-se uma significativa urgéncia
de escolha e aplicagdo dos instrumentos véalidos para que possam
0s supervisores de treinamento desempenhar suas atribuicdes com
plenitude de compreensdo operante de benéficos efeitos na produti-
vidade.

O encadeado desenvolvimento cientifico, técnico, econdmico,
social e politico, no qual a administragdo procura integrar-se, deixa
bem demonstrado o papel sumamente relevante das comunicacoes.

Aos responsaveis pelo controle da politica de pessoal, certa-
mente, ésse papel ndo estard esquecido. Cumpre reconhecer
também o imperativo inadiavel de se criarem sistemas de comuni-
cacles centralizadas que possam refletir aos pesquisadores a
histéria fiel das atividades administrativas de cada 6rgdo. E ndo
se organiza um sistema désse porte, sem pessoal capaz de o efetivar
e manté-lo vivo na pratica. Um programa de treinamento, para
ésse fim, impbe-se, preliminarmente.

(3) Robert K. Merton, Social Theory and Social Strocture, p.
Free Press, 1957.
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Se administrar é efetivar realizacbes em todos os campos da
atividade humana, ndo podemos esquecer que, nessa vasta e diver-

sa efetivacdo, as comunicagdes sdo os canais das forcas realiza-
doras.

A oportunidade dessa lembranca ainda mais se evidencia
gquando sabemos que o atual Govérno se empenha em fixar as
mdiretrizes de uma administracdo planejada, conforme se anuncia
nos comentarios ao Programa Estratégico Trienal, a ter inicio em
1968, visando ao desenvolvimento global da comunidade, estimu-
lando o empreendimento individual e o amplo desenvolvimento
da indistria em pequena escala e quando sabemos, também, que o
aumento da eficiéncia do setor publico é uma das linhas de acéo
fixadas naquele programa.

Ja ndo se pode adiar o equacionamento, em nova dimensdo,
dos problemas de comunicagfes. Temos que considerar, nos pro-
gramas de treinamento dos agentes da administracdo, o valor da
consciéncia linglistica, da interagédo psicoldgica dos individuos, dos
grupos e dos sistemas, nas comunica¢fes administrativas.

Os membros de uma comunidade tanto mais se hominizam
Quanto mais estreitas e profundas forem as suas relagbes, e néo
existe praticamente relagdo sem comunicagdo eficaz.

RESUMO

Partindo do sentido etimolégico da palavra comunicagéo,
alcancamos seu significado com unidade do sistema administrativo.
Definimo-la como a palavra ou o simbolo em acdo com um prop6-
sito definido. E o elemento basico dos textos normativos ou instru-
mentais de uma organizacdo. Contém trés elementos necessaria-
mente: quem deseja ou necessita transmitir algo; quem precisa

ouvir ou ser informado, e o significado ou conteido propriamente
dito.

A eficiéncia do sistema de comunicacbes é determinante do
funcionamento administrativo. Na comunicacdo escrita, o instru-
mento elucidativo é, sobretudo, a palavra; faz-se necessario, no
entanto, conhecer-se as limitacdes dos seus significados na estru-

tura fraseolégica. Torna-se, assim, importante o estudo da seman-
tica .

O emprégo do térmo préprio, a concisdo, a precisdo, 0 recurso
aos exemplos ilustrativos, a clareza e a corre¢do sdo normas das
quais ndo deverdo fugir os que emitem as comunicacgdes.

O aspecto psicolégico nas comunicacdes orais e a importancia
de nelas se considerar o conteddo objetivo, o conteddo sentimental
C °kPr°Pésito, acham-se delineados em mais da metade do presente
trabalho. Quais os elementos do conteddo objetivo ou légico?



Como se podera perceber que uma comunicagdo pode estar sendo
mal interpretada? Os movimentos emocionais alteram o signifi-
cado das comunicacbes. E importante sejam consideradas as
diferencas individuais, de temperamento e de experiéncias.

Assinala-se a importancia do estudo do comportamento huma-
no através do estudo das categorias de atengdo. As assertivas de
uma comunicacdo terdo maior ou menor significado segundo o
carater das relagbes estabelecidas entre aquéles que se comunicam.
A relacdo entre éstes determina uma relacdo de condicionamento

do significado da comunica(;éo./\ A
Ut
A origem de muitas resistencias e oposicoes estd na maneira

como se faz a comunicacdo ou se pede a cooperacéo.

A busca sistemética da eficiéncia e a necessidade de uma
estrutura de coordenagdo e controle ressaltam a importéncia do
estudo das comunicagbes na organizacdo moderna. A comunica-
¢do é também um instrumento de socializacgéo.

Entre os fatores subjetivos que entram na experiéncia comuni-
cativa, os fatdres emocionais sdo preponderantes.

A incoeréncia e as contradi¢cdes resultam da desarmonia entre
as funcBes de pensar e sentir. O significado das comunicacdes
€ obscurecido pelas interpretacdes subjetivas que ddo énfase aos
sentimentos e juizos a respeito das personalidades. Quando isso
acontece, as comunicacdes perdem sua eficacia. E preciso nio
confundir fatos com pontos-de-vista pessoais.

Os argumentos légicos ndo sdo os indicados para remover
sentimentos. O recurso a aceitagdo para compreender ainda tem
sido o mais eficiente. A maturidade emocional é quem pode con-
trolar e prevenir as situagGes indesejaveis, considerando o respeito
aos sentimentos alheios.

A atitude compreensiva é a média aritmética entre conheci-

mento e ser. Buscar compreender € sempre mais inteligente que
desconsiderar.

A habilidade em fazer os outros partilharem do ideal ou do
propésito de uma organizacdo estd intimamente ligada a eficiéncia
das comunicacdes.

o Programa Estratégico Trienal do atual Govérno vira,
necessariamente, exigir mais dos sistemas de comunicac¢des adminis-
trativas, como canais que sdo das forcas realizadoras dos propé-
sitos de maior produtividade idealizados e perseguidos pelo Estado
Moderno.

Alice da Cunha concorreu com o pseuddnimo de Vit-Vind Cheia ao
Concurso de Monografias.



/ Reunido de Diretores e Chefes de Pessoal

do Servico Pubtico Civil da Uniao

AS FINALIDADES DO ENCONTRO

A

implantacdo da Reforma Administrativa na area de pessoal
torna indispensa\el a adogcdo de uma nova politica, a fim de que
os orgdos integrantes da referida area passem a atuar dentro dos
principios estabelecidos pelo Decreto-lei n" 200, de 25-2-67.

Esses principios que se acham compendiados no Titulo X1 do
referido decreto-lei devem traduzir-se em providéncias de ordem
pratica e estas importardo, necessariamente, em substanciais mo-
dificagbes no sistema de pessoal ora em vigor. Dessas modificacbes
as mais urgentes e, a0 mesmo tempo, mais importantes dizem
iespeito: a) a revisdo da estrutura do sistema em vigor; b) a
reformulagdo do esquema de competéncia e dos métodos de funcio-
namento dos drgdos integrantes Jo sistema.

Providéncias como as acima indicadas afetardo o sistema de
pessoal em conjunto, atingindo cada uma de suas pecas, pelo que
se faz imprescindivel um trabalho prévio de esclarecimento e de
andlise da situagdo existente, a fim de que todos os 6rgdos interes-
sados na matéria possam situar-se, acertadamente, em relagdo ao
problema, e definir em térmos claros a colaboragdo que, mutua-
mente, deverdo prestar uns aos outros.

Com ésse objetivo, o DASP, na sua qualidade de 6rgao central
do sistema de pessoal responsavel pelo estudo, formulagcdo de dire-
trizes, orientagcdo, coordenagdo e controle dos r.ssuntos concernen-
tes a Administracdo do Pessoal Civil da Unido (art. 11?, dc De-
creto-lei n9 200/67), promoveu no periodo de 6 a 8 de agosto
de 1969, em Brasilia, a 1 Reunido de Diretores e Chefes de Pes-
soal do Servico Publico divil da Uniao.

ESQUEMA DE FUNCIONAMENTO

Compareceram especificamente: 1) Os Diretores de Pessoal
dos Ministérios e os Chefes de Pessoal dos Orgdos bésicos vin-
culados, cujo comparecimento foi considerado indispensavel pelo



respectivo Ministro; 1) Os Diretores e Chefes de Pessoal dos
Orgdos de Assessoramento imediato do Presidente da Republica,
I11) Qg Diretores das Divisdes de Classificacdes de Cargos, Regime
Juridico, Selegdo e Aperfeicoamento, bem como os Consultores Ju-
ridicos do DASP; IV) Autoridades e Técnicos especialmente con-
vidados pelo DASP cuja presenca foi julgada util ao pleno éxito
da Reunido para consultas eventuais ou assessoramento especiali-

zado.

Inimeros Diretores e Chefes de Pessoal apresentaram por es-
crito. de maneira sucinta e objetiva, sumarios ou resumos das res-
pectivas intervengfes ou pronunciamentos como subsidios ao apro-
veitamento posterior e divulgagdo. Essa providencia contribuiu
sobremaneira para uma melhor disciplina dos trabalhos e preparo
da documentacdo final que sera coordenada pelo DADP.

I REUNIAO DE DIRETORES E CIHEFES DIE PESSOAL
DO SERVICO PUBLICO DA UNIAO

Programacao:
Data: 6, 7 e 8 de ag0sto
Local: Auditério do DASP
Esplanada dos Mi-
nistérios — Bloco 7
— andar — Bra-
silia
1* DIA
6 de agobsto
As 9,00 horas

Sessldao Preparatéria

— Apresentacdo de credenciais
— Distribuicdo dos Documentos de Trabalho
— Recomendacdes pelo Coordenador

Das 14,00 as 15,30 horas

SESSAO SOLENE DE ABERTURA DA REUNIAO, POR
luA EXCELENCIA O SENHOR MINISTRO DO PLA-
NEJAMENTO E COORDENACAO GERAL, DR.
HELIO BELTRAO

— (Tema da Exposicdo do Ministro Helio Beltrdo — Fi-
losofia e Politica de Pessoal do Govérno da Unido) .

Das 16,00 as 18,00 horas

- Exposicdo, pelo Senhor Diretor-Geral do CASP Pro-
fessor Glauco A . Lessa de Abreu e Silva, sobre a Proble-



matica da Reunido e seus objetivos — A Importancia dos
Orgdos de Pessoal na Integracdo do Sistema — O DASP como
Orgdo de Formulagdo de Diretrizes, Coordenacdo, Super-
visdo e Controle do Sistema. Inicio da Integracdo. Primeiros
Instrumentos: CADASTRO (Decreto n9 64.564, de 22-5-69),
ENQUADRAMENTO E READAPTAGCAO (Decreto-lei
n9 625, de 11-6-69).

29 DIA
7 de agdsto

Das 9,00 as 10,15 horas

— Exposicédo, pela Sra. V era da Silva M edeiros, Diretora
do Servico de Documentacdo do DASP, sbbre o Papel da
Documentacdo na Implantagcdo da Nova Politica de Pessoal.
Anélise do Boletim Informativo DIRETRIZES (Legislagdo e
Orientacdo Administrativa).

Das 10,30 as 12 horas

Sesshkio de T rabalho

— Exposicédo, a cargo do Dr. W aldyr dos Santos, Diretor
da Divisdo do Regime Juridico do Pessoal, s6bre a participagédo
da DRJP na implantacdo da Reforma Administrativa.

Das 14,00 as 18,00 horas

— Recolhimento de sugestdes relativas ao Boletim Informa-
tivo DIRETRIZES (Legislacdo e Orientacdo Administrativa),
seguido de debates sObre as questBes abordadas na Exposicao
do Dr. W aldyr dos Santos, com a participacdo de todos os
presentes a Reunido.

39DIA

8 de ago6sto

Das 9,00 as 12,00 horas

— Exposicdo, a cargo do Professor Raimundo X avier de
M enezes, Diretor da Divisdo de Classificacdo de Cargos do
DASP, sbbre ENQUADRAMENTO E READAPTAGCAO,
imediatamente seguida de Seminario para discussdo dos proble-
mas versados.

Das 14,00 as 17,30 horas

SESSAO DE ENCERRAMENTO, SOB A PRESIDEN-
CIA DO DIRETOR-GERAL DO DASP.

—- Nessa oportunidade foram escolhidos os temas basicos co-
limados pela REUNIAO e designadas as respectivas Comis-
sdes. Balanco e avaliagcdo das Conclusées e Recomendacgbes
obtidas para exame de sua viabilidade e consideragio posterior
pela I REUNIAO, a ser oportunamente realizada.

As 18,30 horas

COQUETEL no Gabinete do Diretor-Geral do DASP.



Filosofia e Politica de Pessoal

do Governo da Uniao

M inistro Hélio Beltriao

A/f ... Senhores, minhas Senhoras, esta é uma reunido de tra-
A -*palho, e portanto, serei o mais informal possivel. A exposi-
¢do que aqui vou fazer ndo é relato, mas uma conversa introdutoria.
E vamos conversar sbébre pessoal, assunto que nos une a todos.

Desde o dia 10 de abril Ultimo, quando o Presidente da Repu-
blica constituiu uma Comissdo para Reforma do Pessoal da Admi-
nistracdo Civil, iniciamos uma contagem regressiva que devera
terminar no dia 31 de dezembro déste ano. O prazo é curto, mas
a nossa idéia é que no ano de 1970 o funcionario no Brasil inicie
vida nova, com um regime juridico névo, um plano de classificagdo
névo, uma filosofia nova do comportamento. Esta é a nossa meta,
e é com ésse objetivo que se esta realizando um grande trabalho
na Comissao, no DASP, no Ministério do Planejamento. Para ésse
trabalho os Senhores ja foram convidados e déle ja estdo par-
ticipando.

Durante éste meio ano, estamos empenhados em trés tarefas
basicas. A primeira é a formulacdo de uma nova politica de pes-
soal. A segunda, a estruturagdo, por etapas, de um sistema de pes-
soal, isto é, a reestruturacdo, sob a forma de sistema, dos Orgaos
que atualmente se ocupam do Pessoal no Servigco Publico, tal como
estd preconizada na Lei da Reforma Administrativa. A tarefa que
nos ocupa €é o reaparelhamento do préoprio DASP e de cada um
désses o6rgdos de pessoal, tarefa que estd interrelacionada com a
segunda. Vamos ver como se desdobram essas tarefas.

A primeira delas, a formulagdo de uma politica de pessoal, des-
dobra-se num diagnéstico, facil de fazer-se, e na elaboragao de certo
instrumental. O diagnostico estd praticamente feito no proprio ato
que criou a Comissdo, uma vez que a situacdo do pessoal é de uma
realidade notéria, ndo precisa de maiores investigacées.

Diz o Decreto n* 64.335: «Considerando que estd reservado
ao servidor publico um papel importante na promogédo do bem-estar
social e no progresso econdmico do Pais.»



E vou abrir um paréntese. Um dos objetivos da politica de
pessoal é dignificar e valorizar o servidor publico, uma vez que,
num pais que esta em processo de desenvolvimento, e que pretende
que ésse desenvolvimento se acelere, num pais em que, por seu
proprio estagio de desenvolvimento, o Govérno, o Estado, é forcado
a exercer multiplas atividades, as condicdes em que o funcionéario
publico exerce sua atividade sdo de essencial importancia para o
desenvolvimento econdmico.

Num instante em que planos ndo operam desenvolvimento, em
que os planos valem o que vale a maquina emperrada encarregada
de executa-los, o funcionéario publico é a pessoa central, e devera ser
encarado, ndo como figura acessoéria ao processo, mas, sim, como a
figura dominante, e como tal devera ser tratada.

Prossegue o Decreto: «Considerando que o empreguismo, a
auséncia de processos regulares de selecdo e aperfeicoamento e as
repetidas violagSes do sistema do mérito acabaram por aumentar,
desmesuradamente, a maquina burocratica e desorganizar tabelas,
registros, controles e cadastros, dificultando o conhecimento preciso,
pela Administracéo.»

Temos nesses consideranda praticamente definida a condigdo
atual do servidor publico no Brasil. E uma situacdo de desestimulo.
E uma situacdo em que o funcionario publico, colhido por um circulo
vicioso, acabou exercendo muitas vézes o seu servico como «Bico»,
e ndo como carreira, dadas as inadequadas condi¢Bes em que devia
desenvolver suas atividades. Ha falta de estimulo para quem entra
e para quem ja esti dentro do Servigco Publico, desajustado do mer-
cado de trabalho, porquanto os planos de reclassificacdo gradati-
vamente o distanciaram do mercado de trabalho. N&do ha qualquer
ajustamento a ésse mercado, e isso ndo cria condigBes propicias a
existéncia de um bom quadro de funcionarios.

Concorréncia dentro do préprio Govérno, variedade no regime
juridico, variedade na tabela de remuneragcdo para a mesma fun-
¢do, tudo isso fazendo com que o funcionario seja desviado para a
atividade privada, saia de um servigo para outro servi¢co publico, o
que cria dificuldades enormes para a Administracao.

Em suma, ndo vamos deter-nos nesse diagndstico porque é co-
nhecido, porque vocés vivem ésses problemas todos os dias.

As pessoas que reunimos aqui hoje sdo tarimbadas, experimen-
tadas em Servico de Pessoal. Diretores do Pessoal da Adminis-
tracdo Direta, das grandes Autarquias. Homens que sabem exa-
tamente do que estamos falando e sabem que-alguma coisa precisa
ser feita nesse particular, embora o trabalho seja duro e penoso,
niciamos ja ésse trabalho, estamos fazendo o censo basico, o levan-
tamento, pelo menos numérico, do pessoal. Podemos saber, pelo
menos, quantos somos, 0 que os funcionarios estdo fazendo, quanto
estdo ganhando, onde estdo trabalhando. Isso sdo coisas elemen-
tares de uma politica de pessoal. E essas coisas elementares de



pessoal ndo existem, de maneira geral, no Servico Publico. E claro
gue para tédas essas deficiéncias a que estou me referindo ha ex-
cecbes. Ha éareas do Servico Publico que estdo imunes, que apre-
sentam politicas racionais de pessoal, que tém quadros organiza-
dos, que tém cadastro, regulamentos mantidos. Mas convenhamos
gue sdo meras excegles. O que temos de fazer é transformar essas
excegdes em normas no Servico Publico. Para atingirmos ésse
objetivo, precisamos realizar o levantamento da situgdo atual, do
gue se estd fazendo, e, segundo, cuidar da formulagdo de um névo
regime juridico para o Servigco Publico.

A extrema rigidez do sistema vigorante para o funcionario
publico civil acabou por criar uma férmula capaz de neutralizar a
réde do sistema. Com isso, criaram-se iniUmeros regimes juridicos,
0 regime estatutario, o da lei trabalhista, o do funcionario que tra-
balha por recibo, o daqueles que nem figuram como integrantes do
Quadro de Pessoal, numa variedade enorme de regime juridico
gue nem sempre deriva de uma variedade de situacdes, mas apenas
da evolucdo da Administracdo que a conduziu no Brasil, a defen-
der-se, procurando solucbes para a realidade que éles tinham que
defrontar. Temos que elaborar névo regime juridico que ndo seja
rigido, que tenha um minimo de unidade, que tenha um minimo
de uniformidade, que ndo seja padronizado demais, que seja fle-
xivel, que seja capaz de dar solugdes diferentes. Entao, nosso
objetivo é elaborar um ndévo regime juridico, um ndvo estatuto, que
configure direitos e deveres, que seja capaz de ajustar-se a neces-
sidade do servico e as suas variedades, mas que afaste os incon-
venientes da variedade existente e que afaste o0s inconvenientes
das distorgbes a que estamos sendo levados, por forca das solu-
¢bes que foram sendo encontradas pelo tempo.

Um outro instrumento é o sistema de classificacdo. E eviden-
te que temos de elaborar um sistema mais racional de classificacdo
de pessoal, que estd ligado ao nbévo sistema de remuneracdo. E
dois estdo ligados ao dimensionamento das reais necessidades do
Servigo Publico. A maquina administrativa cresceu caoticamente,
cresceu fora de uma filosofia de organizacdo e foi conduzida a
ésse crescimento desordenado por imperativo das circunstincias.

No momento em que estamos pensando em definir novas con-
dicbes para o exercicio da atividade do funcionario publico, pre-
cisamos dimensionar a necessidade real do Servico Pub ico, a fim
de se elaborar um quadro que configure as reais necessidades do
pessoal. E um trabalho dificil, e, ainda que de maneira imperfei-
ta, precisa ser feito.

Esse dimensionamento da méaquina administrativa esta ligado
a diretrizes da reforma administrativa. Esta partiu de certos prin-
cipios, porque considerou que a maquina havia crescido demais e
emperrado em funcdo de habitos e vicios que foram sendo acumula-
dos na administragdo publica. Um déles é a centralizagdo que



conduz a burocratizagdo, porque as decisdes inclusive as de roti-
na, devem ser tomadas pelos niveis mais elevados. Ora, se a qui-
sermos redimensionar, teremos que fazer leis de descentralizagéo,
de descongestionamento da autoridade central, porque esta influi
na dimensdo dos servigos publicos. O fato de processos terem que
subir demais, o fato de terem que ser encaminhados a considera-
¢do superior, monotonamente, como hoje ainda acontece no Servico
Publico, apesar das vinte mil delegacdes que ja foram praticadas
durante a reforma, o fato de haver muita coisa a subir demais aos
escaldes superiores do Servico Plblico, tudo isso alonga os cami-
nhos do processo e exige um quadro de funcionarios superior as
necessidades. Sado funcionarios perdendo tempo manuseando
papéis sem capacidade de decisdo. Entdo, no dimensionamento das
necessidades do Servico Publico, temos de levar em conta a des-
concentracdo da autoridade executiva, o processo descentralizador
que estamos efetivando na reforma administrativa, o processo de
delegacdo da autoridade até os niveis periféricos que se esta exer-
cendo hoje na Administracdo Publica. Em segundo lugar, obser-
varse o vicio da formalizacdo, o vicio do excesso de documentacéo,
0 vicio de acreditar mais no documento do que no fato, de acre-
ditar mais no processo do que nas pessoas, 0 vicio de transformar
tudo em papel. E tudo isso ocasionou um superdimensionamento
no Servico Publico, a prépria complicagdo das estruturas, em que
cada departamento se vé na obrigacdo de dividir-se em varias di-
visbes, e as divisbes em VAarios servicos, e 0S servicos em varias
secles. Toda essa complicagdo que se criou no Servico Publico
e que ndo resiste a uma analise profunda tera que ser revista, se
qguisermos, realmente, dimensionar as necessidades reais do Servico
Publico, se quisermos remunerar os funcionarios realmente neces-
sarios ao Servigco Publico, de maneira condigna, e se queremos
atrair para o Servigco Publico funcionarios com poder de deciséo,
funcionarios que se sintam gente e ndo autdmatos, temos que fazer
essas reformas. Claro que nem tudo sera possivel no decurso déste
ano, mas o dimensionamento que fizermos terd em vista éste en-
xugamento de quadros, o que ndo significa que tenhamos a inten-
¢do de dispensar quem quer que seja do Servigco Publico. Pelo con-
trario, queremos redistribuir os funcionarios, a fim de que éles
possam realizar tarefas mais interessantes. Valoriza-los, queremos,
isto sim, e estamos fazendo. Bloquear a porta de entrada. Estamos
fazendo isto de maneira cada vez mais acentuada, a partir da data
em que o atual Govérno se iniciou. E éste bloqueio da porta de
entrada estd se acentuando e neste momento é quase total. Jul-
gamos que a melhor maneira de conduzir ésse redimensionamento
e conduzir a possibilidade de melhor remunerar os que ja existem
é evitar que ésse nimero cresga cada vez mais. Porque, bloquea-

a a porta de entrada e permitidas as saidas, por todos os motivos,
espontaneas ou ndo, teremos uma reducgdo progressiva de quadros,
0 que ja se esta efetuando. Eu gostaria de declarar aos Senhores



que as despesas de pessoal previstas para o orgamento de 70, mes-
mo ja computado um aumento razoavel previsto, sdo inferiores a
50% das receitas correntes do Tesouro. E a primeira vez que
isto se verifica. E isto é conseqiéncia de um trabalho tenaz, de
perseguicdo dessa politica. A Constituicdo de 67 havia estabele-
cido esta meta e todos a consideravam impossivel. Pois bem, ja
a atingimos. Sem sombra de duvida. As despesas pessoais estardo
abaixo, sensivelmente abaixo de 50% das da receita do Tesouro.

Temos que combater, portanto, a macrocefalia, isto é, a cabeca
grande no servico publico. Trabalhar para a descentralizagéo.
Combater a execugdo direta de servicos que podem ser contratados
fora do servico publico. Ainda ha tendéncia a execugdo direta no
servigo publico. O Servigo Publico ainda tem a propensdo a querer
executar diretamente atividades que éle pode contratar no setor
privado. H& hoje entidades particulares capazes de fazer pratica-
mente qualquer coisa. Excetuadas as atividades de que o Estado
ndo deve abrir mao, por razdes de seguranca nacional, ou por
outras razdes igualmente relevantes, o normal deve ser o Estado
buscar contratar, porque, contratando fora, éle se livra da comple-
xidade dos problemas de administracdo do pessoal, em que se
exigem remuneragles que as vézes éle ndo pode pagar, mas que
as emprésas, com quem contrata, poderdo pagar, porque ndo tém
obrigacdes de uniformidade, de padronizacdo, de igualdade de tra-
tamento a que estd escravizado o servico pUblico. E necessério,
portanto, caminhar no sentido da contratagcdo. Ndo me refiro a
contratacdo de servicos individuais. Contratacdo de"tarefas por
inteiro, fora da administracdo publica. Criam-se se¢des e depar-
tamentos no servigco publico, que podiam ser perfeitamente con-
tratadas, com isso reduzindo-se a dimensdo dos quadros e permi-
tindo, portanto, uma politica de pessoal mais racional. Por iim,
uma politica racional de recrutamento, selecdo e treinamento, ex-
cetuadas algumas é&reas do servico publico, onde se pratica nor-
malmente o sistema de mérito, onde se pratica normalmente uma
selecdo impessoal e onde se pratica um treinamento, como acon-
tece, por exemplo, nas Fércas Armadas, no Itamarati, em boa parte,
da Previdéncia Social, no Banco do Brasil e em muitos outros 6rgéaos,
mas que constituem excecdo no servico publico. E necesséario defi-
nir uma politica de recrutamento racional que realmente atraia
pessoas e que se baseie no sistema do mérito. Temos de acabar
guanto possivel, j& que ndo podemos eliminar totalmente, pois
nunca se sabe se na periferia existe alguma influéncia, com o
«pistoldo» no Brasil. Essa desgraca tem que acabar, e é preciso
que a gente institua ou um concurso, ou forma equivalente de se-
lecdo, mas que elimine do servigco publico essa formula espuaria de
influéncia que é o «pistoldao». E a melhor maneira de dignificar o
funcionario publico é fazer com que éle ingresse pela sua propria
competéncia, pelo seu préprio mérito. Isto ndo quer dizer que o
concurso publico seja a Unica formula, mas, sim, que 0 processo



de selecdo deva ser impessoal, ndo deve estar sujeito a influéncias
individuais. Temos que acabar com isso. Tem de ser uma norma,
e essa norma também deve ser adotada para o acesso dentro do
servigo publico, a fim de que o funcionario progrida e se valorize,
ndo por forca do «pistoldo», mas por férca do seu devotamento,
do seu interésse pelo servico publico, da sua competéncia, da sua
vontade de aperfeicoar. E preciso criar condi¢des dentro do
servigo publico para que o funcionario progrida, aperfeicoe-se, faca
cursos, va adiante, ndo fique parado com tetos baixos. Isso ndo
significa que queiramos génios, mas queremos exigir do funcio-
nario publico cursos superiores. O que queremos é devogdo a sua
tarefa, interésse pelo seu servico, a fim de que possa prevalecer-se
das oportunidades de treinamento interno, que devemos propiciar.

Isto quanto a politica do pessoal. Passemos a segunda tarefa,
ou seja, a estruturacdo por etapas de um sistema de pessoal no
servigo publico. Ai ja estamos falando da organizacdo, da estru-
turacdo dos 6rgdos de pessoal, de assunto que interessa direta-
mente aos Senhores aqui reunidos. Trata-se de uma nocédo
corriqueira de organizacdo. Vou repetir, apenas por comodidade
de exposicdo, que ha atividades-fins e atividades-meio. Os tra-
tadistas chamam essas coisas de varias maneiras, mas vamos chamar
assim, que é o mais simples. As atividades-fins sdo aquelas que se
dirigem a clientela do servigo publico, aos usuarios do servigco publi-
co, ao contribuinte, ao cidaddo. As atividades-meio sdo aquelas que
tém por clientela o préprio servico publico. Sdo aquelas que servem
ao proprio servico publico.

Assim, a atividade do pessoal tem por destinatario, tem como
clientela o funcionario publico. E, portanto, atividade-meio. N&o
é uma atividade-fim, como, por exemplo, a atividade de salde, de
educacdo, transporte, cujo cliente é usuario do servico publico.
Ora, da distingdo entre atividades-meios e atividades-fins decor-
rem outras distingbes. Uma delas é a forma de estruturar essas
atividades. A atividade-fim se estrutura sempre de maneira hierar-
quica. Entdo, o Ministro da Salde que tem embaixo déle, digamos,
o Departamento de Assisténcia Médica, o Departamento de Higie-
ne, o Departamento de Servicos Especiais. Esses departamentos se
dividem em servicos, todos éles se subordinando em rigorosa ordem
hierdrquica e terminando por atingir na periferia a clientela do
Ministério da Saude o usuario do Ministério da Saude. Assim é
em todos os servigcos-fins.

Ja na atividade-meio ha coisas muito mais complicadas. E é
por isso®que se tém cometido muitos erros quanto a forma de es-
truturacdo dos 6rgdos de pessoal no servico publico. De duas ma-
neiras as atividades-meios se tém estruturado no servigo publico

rasileiro. Duas posi¢des tradicionais se tém adotado. A primei-

ra e a inteiramente centralizada. Entdo, ha o drgdo central do
sistema, ao qual estdo subordinados os 6rgdos setoriais, isto €,
aque es que funcionam nos varios Ministérios.



Exemplo de organizacdo désse tipo € a que vigorou com a
Contadoria-Geral da Fazenda, até a Lei da Reforma Administra-
tiva: uma Contadoria Central da Fazenda, isto é do Govérno, e
Contadorias Seccionais, que, embora fisicamente sediadas nos Mi-
nistérios, estavam subordinadas hierarquicamente ao Contador-
Geral. Eram dependéncias da Contadoria-Geral. Aplicado isso ao
regime do pessoal, teriamos o DASP como 6rgdo central e 6rgaos
de pessoal em cada Ministério, subordinados hierarquicamente ao
DASP. Na qualidade de dependéncias do DASP, déle receberiam
instrugcbes e ordens hierarquicas.

Esse tipo de organizacdo é inconveniente para as atividades-
meios. E inconveniente porque conduz & excessiva centralizacéo
das decisfes, conduz a uma padronizagcdo inconveniente das solu-
¢bes que tém que ser dadas de acordo com as peculiaridades de
cada Ministério, ou de cada 6rgdo setorial, conduz a uma suprema-
cia inconveniente das atividades-fins sbdbre as atividades-meios.
Explico-me. Pretende-se — e ésse também é o meu principio na
reforma — que cada Ministro tenha plena responsabilidade da
sua area. Ora, se a gente exige do Ministro plena e integral res-
ponsabilidade sbbre a sua area — e é assim que se esta tornando
no regime do Presidente Costa e Silva no regime da Lei da Refor-
ma Administrativa — entdo temos que dar a éle autoridade corres-
pondente a essa responsabilidade. E uma das indicagdes basicas
desta autoridade é poder o Ministro dispor dos instrumentos ne-
cessarios a execucdo da tarefa que lhe é cometida. Ora, ésses ins-
trumentos envolvem a atividade-meio. As atividades de pessoal,
de material, de contabilidade, tesouraria e assim por diante. Se
dermos uma estruturacdo centralizada do tipo daquela que descrevi
a atividade pessoal, o Ministro ndo terd a menor ignorancia sobre
aquéle homem que com éle estd trabalhando e que ndo se sente
motivado pelas urgéncias do Ministério, ndo se sente obrigado a
dar solugdo aos problemas que surgem no Ministério, porque esta
voltado para o seu patrdo, que, no caso, é outro: o DASP.

Essa organizacdo ndo serve para atividades-meios. Conduz
ao emperramento. Conduz ao prejuizo das finalidades do Govér-
no, a supremacia da atividade-meio s6bre a atividade-fim, quando
0 destinatario do Servico Publico € o contribuinte, e ndo o funcio-
nario. E ao contribuinte que servimos. Ele é o dono da casa.
Entdo, as atividades-meios, ndo obstante a sua indisentivel impor-
tancia, tém que estar voltadas para o atendimento das atividades-
fins .

A segunda solugdo, igualmente errada, é a que existe hoje em
matéria de pessoal. E uma solucdo em que h&a um érgdo central e
6rgdos de pessoal em cada Ministério, desligados désse 6&rgao
central. Existe uma vaga relagdo de aconselhamento, sem nenhuma
instrumentacdo. Essa solucdo também é errada para o extremo
oposto. Conduz a desintegracdo, porque ela ndo é descentralizada.
Ela é desintegrada.



descentralizacdo exige como contrapartida uma coordena-
¢do, uma reintegracdo através de um mecanismo de coordenacédo

central Porque a descentralizacdo sem coordenacédo nédo é descen-
tralizacdo. E desintegracéo.

Essa solugdo que vigora hoje no problema de pessoal conduz
aos seguintes inconvenientes: 19) essa desintegragdo a que me
reteri; 2¢) excessiva® desuniformidade, o que também é mau; 3*)

esprestigio dos 6rgdos de pessoal, porque éstes, ndo tendo padri-
nho, correm o risco de ficar o6rfdos dentro dos seus Ministérios.

Mas cada Ministro estara naturalmente voltado para as ati-
vidades de sua Pasta. O Ministério da Saude ndo foi feito para
administrar pessoal, nem fazer contabilidade. Nem o de Transpor-
tes. Untao éle quer cuidar daqueles 6rgdos que fazem atividades-
ins. 6rgdo de pessoal acaba 6rfado. E, sendo orfdo, acaba
desequipado, desprestigiado. N&o que haja o intuito de despresti-

gia-io mas porque a estruturacdo adotada conduz fatalmente a
esse desprestigio.

_Essa é a situagcdo que temos hoje no Servigo Publico. Ha
orgaos de pessoal em cada Ministério. Esses 6rgdos de pessoal,
entretanto, ndo tém ainda condi¢bes para informar com rapidez,
ou atualidade. Salvo honrosa e raras excec¢des, ndo tém condi¢des
para informar com precisdo, a cada momento, 0 que existe em ma-
eria do pessoal na area do Ministério, compreendendo a admi-
nistragdo direta e a indireta. N&o tem a menor possibilidade de
informar isso em térmos rigorosos. Se tivessem ndo havia neces-
sidade de fazer o censo. N&o tém um cadastro atualizado, nao
tém um registro atualizado, sentem falta de orientacdo em relacio
a uma série de assuntos.

Essa desorientacdo decorre da falta de uma assisténcia ins-
titucionalizada a éles, e éles funcionam como uma constelacdo sem
astro central. Estao soltos no espago, sem nenhuma condi¢do, sem
nenhuma vinculacdo. Esse tipo de organizacdo conduz nio s ao
desaparelhamento, ao desprestigio, como também aquela compe-
ticdo no mercado de trabalho, cada um procurando resolver o pro-

ema do pessoal da maneira mais adequada ao seu Ministério,,
0 que conduzira, muitas vézes, a solugdes que envolvem um desgas-
te dentro do préprio Govérno.

H& uma variedade de formas, varias inconveniéncias — para
nao a.ar numa certa dose de descontrole — gue passam a existir
corn relagdo ao cumprimento das normas — porque ndo ha um

orgao incumbido de fiscalizar éste cumprimento. Por isso, e para
ugir a éstes dois inconvenientes, a estas duas solucdes erradas,
e que na Lei da Reforma Administrativa introduzimos o conceito
e sistema. Este conceito estd sendo introduzido gradativamente
porque, como é um conceito com o qual a Administragdo ndo estava
ami mnza a, ndo pode ser introduzida de chofre, porque acaba
nao uncionando bem. Ele exige uma fase de aparelhamento dos



orgdos que comp8em a estrutura do sistema, porque, sendo, éle ndo
vai funcionar também.

O que é o sistema, tal como o concebemos? O sistema é um
tipo de estruturagdo que mantém tdédas as vantagens da descen-
tralizacdo, da liberdade de execugdo, sem as desvantagens da
desintegracéo.

Entdo admite-se o que? Que éstes 6rgdos que compdem o
sistema ndo tém uma vinculagdo hierdrquica. O Orgdo de pes-
soal do Ministério ndo estara subordinado ao Orgdo Central do
Pessoal — o DASP. Nd&o desejamos isto. Ndo é o tipo de estru-
turacdo que vigora nas atividades-fins, é um tipo adequado a na-
tureza das atividades-meios. Entdo, éles estdo ligados ao Orgéo
Central do Pessoal — DASP, por uma relagdo de coordenacgédo
e ndo de subordinacdo. Por outro lado, éles devem ter a liberdade
de movimentos necessaria para, dentro das diretrizes e normas
gerais constantes das leis e regulamentos, resolver os problemas
do pessoal peculiares a sua area. O Orgdo Central, por sua vez,
deve abster-se do exercicio da funcdo executiva. Ndo deve ser um
o6rgdo centralizado, casuistico, e, sim, um 6rgdo aconselhador, um
o0rgdo orientador, um o6rgdo de estudo e pesquisa, um Orgdo que
acompanha tdéda a evolugdo do sistema do pessoal, que seja capaz
de propor ao Govérno as normas adequadas sObre pessoal e depois

interpreta-las. Esta é a sua funcéo.

O Orgédo Central tem outra funcdo muito importante, que ¢ a
de municiador do pessoal treinado para os 6rgdos setoriais. Cabe,
assim, ao Orgéo Central desenvolver atividades de treinamento de
pessoal para ocupar as posi¢cdes do proprio sistema do pessoal e
gue o leve a aprovisionar do pessoal ésses 6rgdos doutrinados na
filosofia do pessoal, nas normas do pessoal, sempre que éles pecam,
sempre que éles precisem. E uma atividade igualmente importante.
Ele g, por outro lado, o guardido do sistema e deve manter um
mecanismo de acompanhamento que lhe permita estar sempre in-
formado e informar o Govérno sdbre como vai sendo exercitada
a funcdo do pessoal no Servico Publico, onde quer que ela se

sexerca. Entdo esta ¢ a funcdo do Orgdo Central.

Recapitulando: dentro do esquema do sistema, cada 6rgdo do
pessoal do Ministério estd hierarquicamente subordinado ao seu
Ministro e continua assim subordinado, porque ndo se pode cortar
e nem se deve cortar a autoridade, que deve ser a do Ministro
sbbre seus escolhidos. Mas estd vinculado, por uma coordenacao
de orientacdo e vinculacdo, ao Orgdo Central do Pessoal, que é
0 guardido das normas, o guardido dos sistemas e 0 aprovisio-
nador do sistema. Isto, em linhas muito gerais, é 0 que se denomina
de sistema, mas vocés estdo aqui para detalhar isto.

Existe uma fase preliminar na implantacdo do sistema. Os
Orgdo do Pessoal estdo desaparelhados. Eles tém que estar apa-
relhados para poder assumir as responsabilidades que se ddo a



éles, como integrantes do sistema — n&o apenas 0s setoriais, mas
também o Orgédo Central. O Orgdo Central, o DASP, est4 se apa-
relhando e vai aparelhar-se, primeiro, para aliviar-se dos encargos
executivos. Ja esta fazefido isso. Ja estd delegando varias ativi-
dades que eram tabu retirar do DASP e esta confiando aos Orgédos
do Pessoal, e isto é a palavra da ordem da Reforma Administra-
tiva. Entdo, o DASP estd transferindo aos Orgéos de Pessoal
funcdes que antes eram consideradas inalienaveis. Fungdes estdo
sendo transferidas, porque éle tem que se livrar do casuismo. O
DASP néao pode resolver caso por caso, éle s6 deve funcionar em
processos individuais excepcionalmente, quando ndo haja outra
maneira. O casuismo deve ficar na esfera setorial. Quando a gente
diz setorial, hA um mundo de coisas envolvidas. Eu estava vendo
esta Apollo-11. Ainda ndo a examinei, mas me parece que existe
o DASP, como Orgdo Central, existe a centralizacdo geral, o siste-
ma de gravitacdo e o sistema de gravitacdo setorial. Entdo, em
cada Ministério deve haver um d6rgdo setorial em térno do qual
gravitam os drgdos de pessoal que existem em todos os setores
da administracdo, porque a atividade do pessoal é atividade capilar,
esta em tdéda parte. Assim, o 6rgdo setorial de um Ministério deve
ter, quanto aos seus subordinados a mesma relacdo que o DASP
tem com éle. Ser& o DASP dos seus subordinados. E éste pro-
cesso vai-se desdobrando sucessivamente, até a periferia. Esse o
sentido, justamente, daquela Apollo-11.

O DASP, portanto, estd se reaparelhando. Ele pretende ser

um DASP estimulante, que pregue uma filosofia e que fagca com
gue o sistema funcione o melhor possivel. Esta é a sua funcao.

Penso que, numa reunido de trabalho como é esta, eram estas
as palavras que eu podia pronunciar. Fiz ligeiras anota¢gfes antes
de vir para cd e acho que disse aquilo que era importante dizer
nestas notas introdutérias.

N&o sei se era isto que o Glauco e o pessoal de Reforma es-
peravam de mim. De qualquer maneira, isto me pareceu muito
atil. Obrigado a vocés e espero que éste encontro seja proveitoso,
assim como proveitoso ja foi o simpdsio que se realizou com a
cooperagdo de vocés. N&o temos nenhuma idéia preconcebida —
repito o que disse aqui — quanto as definicbes de politica ou re-
gime juridico. Queremos a opinido principal dos homens que lidam
com pessoal. De modo que a opinido de vocés é importante. Es-
tamos tabulando as manifestagbes que houve no simpésio que ja

realizamos e esperamos fazer um trabalho honesto. Muito
obrigado.



Problematica da | Reunido de Diretores

e Chefes de Pessoal do Servico Publico

CONFERENCIA DO DIiRETOR-GERAL DO DASP.
PROFESSOR GLAUCO LESSA DE ABREU E SILVA

Meus Colegas Diretores de Pessoal e Chefes de Pessoal.

Minhas Senhoras.

Meus Senhores.

Esta é a primeira de uma série de reunides que realizaremos
com os Dirigentes dos 6rgdos de pessoal que, so a super\isao,
orientacdo e coordenacdo do Departamento minis ra ivo °
Pessoal Civil, compdem o Sistema de Pessoal do Servigco Publico
Civil.

Este Sistema ja tem existéncia legal, desde 25 de fevereiro
de 1967. por férca dos arts. 30 e 115 do Deere o-le> n- 200/67,
mas necessita ser efetivamente acionado. Falta-lhe justamente a
integracdo das partes componentes, que & em sintese, a pro “ma
tica desta reunido. Falta, ainda, o estabelecimento do conta o
com todos os Dirigentes de pessoal para se conhecer a capaci-
dade, os problemas, as opinidbes e entao podermos formar uma

verdadeira equipe.

Com a série de contatos que vamos realizar, pretendemos
oferecer-lhes instrumentos com o0s quais sera executada a politica
de pessoal do Govérno. Daremos a orientacdo teemea e norma-
tiva, traduzida num ndévo método de trabalho, em assisténcia per-
manente e direta, mas deixando-lhes a inteira responsabilidade
pela decisdo e pela execucdo das tarefas relativas aos respectivos

setores.

«Como se fard isto?» — perguntardo os Senhores — ja que
estamos acostumados a um sistema de trabalho diferente ha tantos
anos, ja que estamos habituados a afirmativa con raria aos prin
cipios que hoje pregamos. Vamos, juntos, procurar o caminho
que nos parece o mais adequado, mas que pode nao ser, tambem,
o melhor e o mais eficiente. Como o faremos? Descobriremos
juntos saindo do nosso isolamento e procurando-o antes de tudo.
E o que estamos fazendo neste momento. E. tendo-o encontrado.



iniciaremos um intercdmbio de comunicacdes, de informacdes, de
idéias, que beneficiara indistintamente a todos os servidores pu-
blicos.

Vamos dar a administracdo de pessoal sentido dinamico, e

ndo sentido estatico, que é aquéle a que estavamos acostumados.

Vamos encarar a Administracdo de pessoal como um dos mais
graves problemas a desafiar a nossa capacidade. N&o conside-
remos que a politica de pessoal ndo tem solucdo e, por isso, de-
vamos cruzar os bragos. Somos capazes de resolver ésses pro-
blemas, porque ja& os identificamos. Precisamos € agrupar-nos,
dar ao nosso trabalho o sentido de equipe e exercé-lo em funcgéo
de um cbjetivo definido: precipuamente implantar uma adminis-

tracdo de pessoal positiva.

Na verdade, de nada valerdo — por si sés — diretrizes, re-
gulamentos, normas e jurisprudéncia. Vamos elaborar normas,
regulamentos, decretos, leis, mas com a cooperagdo de todos na
feitura désses instrumentos, para que éles sejam realistas e nédo
se tornem letra morta apés a publicacéo.

A Nova Administracdo de Pessoal, dentro da concepc¢éo
déste Govérno, j& devia ter sido deflagrada ha tempos. Quis o
destino que féssemos os seus acionadores.

As unidades de pessoal ndo podem continuar a vegetar em
compartimentos estanques, sem orientacdo, sem assisténcia e sem
apoio, pena de jamais chegarmos a bom térmo. Essa ndo é a po-
sicdo que desejamos na implantacdo de uma nova mentalidade na
administracdo de pessoal civil.

As unidades de Pessoal sdo pecas essenciais ao nosso pro-
grama, e de sua atuacdo depende, em térmos de realizacdo, a
existéncia, a permanéncia e a validade de um sistema de pessoal.
Como 6rgdo de orientagdo, temos que prestigid-las, dar-lhes res-
ponsabilidade definida, solucionando de maneira efetiva os pro-
blemas que nos assoberbam-

«Por que ndo se regulamentou ainda o Sistema de Pessoal
preconizado no Decreto-lei n® 200?», perguntam.

Pela razdo que enfoquei. S6 acredito que ésse sistema possa
de fato ser efetivo e dar a administracdo de pessoal resultados po-
sitivos, se houver por parte de todos a plena conviccdo de que
éle ir4 realmente funcionar certo. De nada vale traduzirmos ésse
sistema num decreto sem condi¢cdes de compatibilidade com a con-
juntura administrativa.

Pedimos tempo ao Senhor Ministro do Planejamento, a fim
de que pudéssemos trazer primeiro o esbdco de um sistema para
discussdo de sua viabilidade. Creio que, antes de tudo, devemos
precisar exatamente o0s objetivos désse sistema, a finalidade da
sua existéncia, fixar a autoridade e a responsabilidade das suas
unidades integrantes, determinando a quem cabe orientar, super-



visionar, coordenar e a quém cabe decidir e executar, bem como
fixar critérios uniformes para o tratamento de problemas de
pessoal. Admitir-se-4, entretanto, tratamento especifico, especial,
Nnos casos em que as caracteristicas da area de atuagdo da unidade
assim o indicarem. N&o queremos fazer regulamentos para apli-
cacdo de uma determinada medida, sem antes reconhecermos que
essas medidas sdo ditadas pela propria necessidade de se reprimir
uma série de abusos e distorcgoes.

Desejamos, sinceramente, convencer-nos de que essas medidas
de fato produzirdo efeito. Dali, partiremos para a elaboragdo de
normas oportunas e validas. Regulamentar institutos para seis
meses, um ano, dois anos, é tarefa inutil.

O 0rgdo normativo — no caso, o Departamento Administra-
tivo do Pessoal Civil — tera, a todo momento, uma comunicagao
rapida com todos os Orgdos Setoriais e, a0 mesmo tempo, propi-
ciard os instrumentos para auxilia-los nas suas decisfes. Nao
vamos globalizar todos os problemas. Estudaremos os especificos
de cada area e padronizaremos as informagdes para que elas se
realizem uniformemente.

O DASP é ¢6rgao de ajuda, de cooperacdo e desejamos que
as idéias de todos os Setores cheguem até nés, a fim de marcharmos
juntos para a implantacdo de uma Administracdo de Pessoal efi-
ciente e dinémica.

Alguns Diretores ja mantiveram ésse contato. Temos a
obrigacdo de dar assisténcia, mas também ndo dispensamos a ex-
periéncia dos Senhores no estudo sério e consciente de problemas
que nos afetem. O DASP passa, assim, a depositar nos Senhores
confianga absoluta, exigindo, em contrapartida, também, confianca
absoluta. O papel do DASP, como 6rgdo normativo e coorde-
nador, sera o de tracar diretrizes sobre problemas da pratica da
administracdo de pessoal; conhecer as caracteristicas proprias de
cada Ministério, pesquisar os elementos necessarios ao encaminha-
mento das questdes pertinentes a cada area. Procuramos conhecer
0 pensamento de cada Diretor e Chefe de Pessoal, para sabermos
como estdo sendo recebidas as instrucdes, quais 0s casos que devem
ser ajustados e reformulados para acérto de posicdo. Encerremos,
desde ja, o periodo de regulamentacdo e decisGes em gabinetes
fechados, indiferentes aos problemas que surgem dia a dia na apli-
cacdo désses regulamentos. Como 6rgdo controlador, o DASP
estabelecerd, com as unidades de pessoal, um intercambio amplo,
a fim de evitar ou corrigir, com a participacdo de todos, as dis-
torgcbes e a ma aplicagdo da matéria regulamentadora.

E certo que nenhum estudo déste tipo podera ser feito a base
de dados aleatérios. SO poderemos falar em Plano de Classifi-
cacdo de Cargos, em Plano de Remuneracdo, em ndvo Estatuto,
apés conhecermos todos os problemas, ndo ao acaso, mas, por meio
de numeros positivos, reais, insofismaveis.



Dispomos, hoje, com as trocas de informa¢des de elementos
que nos dizem da necessidade de darmos um tratamento condigno
ao servidor publico civil, em face da sua importancia no desenvol-
vimento do Pais. N&o serd possivel falarmos em desenvolvi-
mento se ndo tivermos pessoal capaz de realizar e executar planos
e programas.

Quando determinamos a reformulagdo do estudo do Plano de
Treinamento adotado pelo DASP, somente tivemois diante de noés
um quadro: o daqueles dirigentes, do Acre ao Rio Grande do Sul,
que ndo recebem quaisquer dos ensinamentos de que continua-
mente dispomos e até ministramos na Guanabara e em Brasilia.
Serd que ndo sdo servidores publicos ? Serd que tém outro status
mais adiantados? N&o precisam de ensino? N&do necessitam de
informacdo? O estudo do outro Plano de Treinamento, denomi-
namo-lo «Programacdo Brasil», porque ndo é possivel, nesse
particular, fazer compartimentacdes privilegiadas, pois o Pais pre-
cisa de todos.

Temos que encarar o problema por ésse lado e verificar que
estamos executando uma politica global. Cada um, na sua éarea,
deverd comportar-se exatamente como no 6rgdo normativo, olhando
para os problemas de cada jurisdicdo e para os dos que lhes estdo
jurisdicionados ou vinculados, por qualquer forma.

A grande moda hoje é criarem-se Fundagfes; ndo mais Autar-
quias, mas Fundacfes. Entendem que, criando Fundacdes, se di-
vorciam do poder civil, deixam de executar funcbes de Estado e
tornam-se auto-suficientes e livres de darem satisfagcdes aos 6rgaos
da Administracdo; que, assim, ndo estdo sujeitos a nenhum con-
trole, a qualquer imperativo das normas baixadas pelo Poder Exe-
cutivo. Alegam que seus recursos sdo proprios. E que recursos
sdo ésses, sendo aquéles de impostos e taxas, criados pelo préprio
Govérno, para poder executar os servicos que a coletividade esta
reclamando ? Mas, dizem éles: «N&o temos nada com quem quer
que seja.» Temos que nos entender, precisamos falar uma lin-
guagem franca, clara, desinibida. Do contrario, continuaremos
com o Quadro atual: sem a integragdo do sistema e sem sabermos
0 que pensa cada um dos 6rgdos que integram a maquina adminis-
trativa.

Dizem vaérios colegas nossos: «E mais facil institucionalizar-
mos logo o sistema, porque os dirigentes de pessoal ndo vao aceitar
a integracdo déle se ndo houver regulamento, se ndo houver de-
creto, se ndo houver lei», dizem alguns. Nunca tentamos, sequer,
nos informar; nunca fizemos, como executores da politica de ad-
ministracdo de pessoal, o movimento em prol de nossa integracéo,

e nossa sobrevivéncia, como condi¢cdo precipua para instalagdo de
qualquer outro sistema na Administracéo.

Quando falamos em produtividade, a que produtividade nos
re erimos ? Mas por que falarmos em aumento de produtividade
se nao estamos convictos de que nos devemos unir ?



No decorrer destas reunibes — e a préxima ja estd marca-
da — teremos muito trabalho. Precisamos ter coragem e comecar
a dizer aos nossos dirigentes, quando fér o caso, o que ndo devem
fazer. Para isso os Senhores terdo o padrinho, o patrono que
faltava para servi-los: o DASP. Os Senhores terdo suas funcdes
reforcadas, respeitadas e valorizadas, para a racionalizagdo do
trabalho que nos compete realizar. N&o s6 pela satisfagdo pessoal
nossa, mas, principalmente, pela satisfacdo de um principior tra-
balhar com eficiéncia e honrar os cargos que ocupamos. Na&ao de-
vemos aceitar como definitivo o despreparo dos nossos dirigentes
setoriais, 0o que ocorre algumas vézes. Procuremos repard-los por
todos os meios e formas ao nosso alcance. Saiamos do terreno
das hipdteses para o da realidade e esforcemo-nos para funcionar
dentro do comando constante do Decreto-lei n? 200 (arts. 30 e
115). O DASP ¢, nessa Apollo 11, a que se referiu o Ministro
do Planejamento, o 6rgdo de coordenagdo, de orientagdo, super-
visdo e controle, enfim, o 6rgdo central de um sistema, como o
define o Decreto-lei n” 200/67.

Vamos conferir a posicdo dos Senhores no esquema.

Em cada uma dessas unidades ministeriais ou setoriais, en-
contraremos as unidades locais, vinculadas e subordinadas, inte-
grando o sistema periférico. O d&rgdo setorial, por sua vez, in-
tegra o sistema do 6rgdo normativo. Informalmente, o DASP
— ira assisti-los, quando houver necessidade; mas, obrigatoria-
mente, dentro do funcionamento do sistema, Diretores e Chefes
terdo que se valer das unidades de pessoal dos seus Ministérios.
Por isso, é necessario que nos preparemos, e certamente faremos
isso. O DASP vai rasgar a estrutura vigente e descortinar outra.
Utilizard os modernos instrumentos de administracdo, que conhe-
cemos, mas que ndo soubemos aplicar. Agird fazendo chegar aos
Senhores os elementos necessarios para que os Orgdos Ministeriais
se instrumentem, se atualizem e possam, efetivamente, integrar o
sistema, com eficiéncia plena.

Esses 6rgdos, por sua vez, exercerdo suas atribuicdes, sua
competéncia, sua orientagdo nos oOrgdos a éles subordinados.
E preciso que essas unidades, mesmo aquelas de simples execucéo,
se remodelem, desprezando os métodos de trabalho obsoletos vi-
gentes até agora. Usemos instrumentos que facam com que a
administracdo de pessoal seja de fato dinamica e ndo de aplicagédo
casuistica pura.

Quando os problemas surgiam no DASP e éle tinha de dizer
«ndo», a coisa era irremediavel; ndo podia mais ser consertada. Ou,
entdo, quando o DASP, num processo demorado, se atualizava, a
medida ndo era mais necessaria. Temos a coragem de dizer que
os instrumentos que estavamos usando ndo servem hoje.

Os regulamentos que vamos elaborar serdo para que todos
leiam e entendam. A nossa assisténcia mitua serd a nossa forga,



forca que dara solucdo aos nossos problemas comuns e sentido
real as nossas atividades.

Ontem, o Secretario-Geral de certo. Ministério dizia-me né&o
haver outra solucdo que ndo fésse semelhante a essa. Fiquei sur-
préso, porque se trata de um Ministério ndévo e, no entanto, ja pleno
de problemas diversificados. Disse éle ainda: «Vamos tentar
0 sistema. Vamos pedir aos nossos colegas e aos Chefes ime-
diatos que digam aos'seus subordinados que vamos tentar isso que
aqui esta».

N&ao sera tdo dificil convivermos como uma familia e discutir-
mos problemas que sdo diarios na vida administrativa. Varios
diplomas legais estdo surgindo, delegando competéncias, fixando
prazos e reforcando-lhes a atuacdo junto aos seus dirigentes, para
que todos fiquem cientes de que os érgaos tém prazos para cumprir
e sangdes se ndo os cumprirem. E o regime de responsabilidade.

Pelos dados que temos em maos, ndo coletados globalmente,
devemos ter, dispersos pelos Ministérios, 30.222 processos de re-
adaptagdo. Na&ao é justo que isso ocorra. Algumas Reparti¢cGes
ndo tém mais processos de readaptagdo; outras tém, e algumas os
tém em grande quantidade. Os problemas destas foram-se
acumulando dentro da concepcdo de que ao DASP é que caberia
0 exame dos processos. E como é que o processo vinha para o
DASP ? Sem nenhuma instrugcdo. Mas éle era o drgdo que
pronunciava a ultima palavra. Um verdadeiro impasse em que
todos eram prejudicados.

Vamos comecar a decidir na 4&rea especifica de cada um.
Acabemos com ésse problema para continuarmos a pensar livre-
mente nos novos problemas que advirdo com a aplicacdo do névo
Estatuto e de um ndévo Plano de Classificacdo de Cargos. Néles,
ndo incidiremos nos mesmos erros que cometemos nos anteriores.
N&o queremos remendar os instrumentos existentes. Vamos sair
para outros modelos, que sejam realmente validos. Para isso,
temos recebido inUmeras colaboragdes e aguardamos outras.

Estamos assistindo a todos aqui em Brasilia e no Rio, com
guatro a seis técnicos, para a solugdo de problemas especificos de
cada area. Na&ao é preciso usar oficio; basta convoca-los pelo te-
lefone. N&o vamos perguntar se.o DASP pode ou ndo pode.
O DASP pode, deve e vai atender aos Senhores, porque assim foi
determinado e porque ésse é o nosso papel.

Todos devem receber, ou ja receberam, informagdes sébre as

equipes de atendimento € a divisdo dessas equipes por area minis-
terial .

Na Circular n9 1/69, publicada no Diario Oficial, foi solicitada
a relagdo numérica, ndo a nominal, de todos os processos de re-

adaptacdo e enquadramento. Algumas Reparticdes, talvez oito,
nao responderam.



Acredito que é um resultado animador. Algumas chegaram
atrasadas, mas vieram: foram trés.

«Por que serd tdo dificil mandar a relacdo dos processos de
readaptagdo que andam nas Reparticdes ?» Assim como esta, bem
o disse o Ministro Hélio Beltrdo, é que ndo pode ficar, porque nao
sabemos 0 que ocorre na nossa prépria casa.

Como resolveremos problemas de politica de pessoal, se ndo
sabemos o que estd acontecendo em nossa propria area de ativi-
dade e se ndo temos um minimo de controle ? N&o se trata do
controle de obrigar a ida do processo a autoridade competente,
depois de despachado, para dizer <homologo». N&o é nada disso,
i grande mal da administragdo é que sé acredita quando vé. Na&o
acredita na presenca fisica do cadaver; quer ver o atestado de o6bito.
Neste caso, o atestado de 6bito é o processo. Ha dérgdos que nao
tém que dizer coisa alguma. O processo vai para ia a fim de
que seja dito algo sébre éle- E muitas vézes o que parece ter-se
em mira é tdo-somente «encalhar» o processo e ndo lhe dar solucéo.
Esta é a grande realidade e todos sabemos disto. Conhecemos
0s mecanismos de controle criados na maioria das Reparticbes para
a simples homologacdo de fatos consumados. Homologar o que ?
Homologar o seguro depois que ja [oi pago e o dinheiro foi pdsto
no bdlso do individuo ? O individuo sai a rua, passa um oOnibus,
atropela-o, morre e onde ou de quem é que se vai cobrar ?

Homologar o que? Uma licenca que foi mal concedida?
N&o importa que tenha sido mal concedida. So6 erra quem tra-
balha. Quem n#o trabalha ndo erra. E duvidoso que haja aqui
um s6 colega que ndo cometa erros no trabalho. Precisamos acre-
ditar nos outros, até prova em contrario, e ter coragem de enfrentar
éstes problemas menores de administracéo.

A fase primeira do cadastro de servidores estd encerrada e
ficou dentro dos nossos célculos. Preferimos que o Ministro
Hélio Beltrdo anuncie os resultados, por uma questdo de respeito
a hierarquia do seu inspirador. Admitimos, nesse cadastro, feito
nessa velocidade, 10% de engano, de érro. N&o é para eliminar
a percentagem de érro, porém, que vou mandar um funcionario do
DASP a cada reparticdo conferir se o Quadro esta certo. Seria
perda de tempo! Os 10% ndo prejudicardo o estudo que dese-
jamos realizar. Mas o0 que ocorre é que os Senhores talvez es-
tejam perdendo muito tempc por causa de 1éo de érro. Nao
deixem de decidir porque existe a possibilidade de 1({o de érro
€ o que lhes recomendo.

Temos outro problema comum pela frente. E a instituicdo
de um cadastro permanente e nesse entido ja deflagramos a pri-
meira fase e a segunda estd sendo acionada. Precisamos comecar
a pensar, em conjunto, na terceira.

Sem éle, como estudaremos os planos de classificacdo de
cargos, planos de remuneracdo ?



Porque assentamos estudar juntos, vamos comecar a discutir
isso juntos- N&o iremos mais reunir-nos no Auditério para de-
bater problemas especificos. Trocaremos informagfes para que
possamos dar ao Govérno um instrumento valido e para que fi-
guemos convencidos de que ésse instrumento atende a todos nos.

Precisamos, pois, comecar a pensar no cadastro permanente.
Temos de trabalhar tal cadastro, para que seja uniforme no Ser-
vigco Publico. Precisamos saber que tipo de informacdes o DASP
precisa conservar, que tipo de informagcGes deve ficar nos 6rgaos
setoriais e que tipo de informagdes deve ficar nos 6rgdos locais.
Nao queremos copiar o cadastro do 6rgdo local no 6rgdo setorial,
e do setorial no DASP. Temos de pensar nos elementos que
devem chegar ao Orgdo do Ministério. Que elementos ? Sera que
€ ao orgdo local que compete ter um cadastro analitico ? Que tipo
de fichas e formularios usaremos ? Como sera ésse cadastro, como
¢ que éle vai ser feito? A mio ? Impossivel. Na época da
Apollo 1I, ndo vamos ficar fazendo cadastro a mdo. E principio
pacifico. E coisa que ndo vamos discutir mais. Precisamos
saber que tipos podemos usar aqui, que elementos devem vir para
0 6rgdo orientador para que éle possa verificar, em tempo, as dis-
torcdes e discutir ainda o que houve, o que esta havendo, qual a
razdo disto ou daquilo, — tudo isto para que possamos formular
uma politica ao Govérno, uma politica sadia, uma politica autén-
tica, uma politica de interésse do Brasil.

Outra determinacdo que cumpriremos é aquela contida no
Decreto-lei n9 625. Este instrumento legal é o golpe de morte
na fase dos enquadramentos e readaptacdes. Temos que terminar
aguéle e estas para concentrar-nos em coisas mais importantes para
a Administracéo.

Ja coloquei, para isso, a disposicdo de todos a equipe do
DASP. Se ndo pedirem é porque ndo querem. A matéria pode
e deve chegar ao fim.

O Diretor de Pessoal de uma grande organizagcdo, em con-
versa dizia: «Vocé vai-me obrigar a fazer o pessoal viajar o
Brasil todo». Vejam que argumento! E dai? Vai viajar mesmo,
vai resolver os casos. Ndo os tem de resolver? O que ndo podemos
é ficar inertes. O processo estd no Acre, fica no Acre. E resolvido

la! O pessoal do Acre também é brasileiro, e pode ser funcionario
publico!

Por que o médo de dizer, num processo, que fulano ndo tem
direito ? «E, mas o sujeito estd em cima de mim e como é que eu
vou dizer que éle ndo tem direito » Diga-se — e com coragem

que ndo tem direito e deixe-se que recorra, mas precisamos
resolver o0 caso. O que ndo podemos é eternizar o problema.
a nove anos estamos falando em classificagdo de cargos, em en-
gUana¢D nt0' Em rea®aPtaCd°" Se mandarem trinta mil processos
ao DASP para examina-los um por um, vamos dividi-los e levar,
pe o menos, uns dez anos para resolvé-los. Mas, nesses dez anos,



ja irdo aparecer outros mais. N&o podemos agir assim, € 0 nosso
papel, ndo é a nossa fungdo, ndo é nosso dever.

Iremos orientar os 6rgdos onde estiverem, desde que quei-
ram. Se ndo desejarem, basta nos enviarem o trabalho no tempo

estabelecido no Decreto-lei.
Podemos tirar desta nossa palestra algumas conclusdes.

Primeira: Vamos experimentar um sistema. Cada um deve
exercer o seu papel no sistema e procurar, desde ja, integrar-se
mentalmente dentro déle. Convencer-se de que éste € um sis-
tema necessario a nossa vida administrativa.

Segunda: Devemos ter um cadastro, para ndo ficarmos fa-
zendo calculos falaciosos, como tem ocorrido por ai; nem proceder
como algumas reparticdes que, nesta altura dos acontecimentos,
pedem Quadros de Pessoal onde o acréscimo deve ter-se verificado
através de uma multiplicagdo astronémica. Para ilustrar: s6 uma
delas pediu, para os seus servigcos, 510 Técnicos de Administracao,

e nem o proprio DASP tem isto !

Estamos procurando reformular tudo isto. E um trabalho
gigantesco, sem divida. Os documentos existem, mas parece que
ninguém esta acreditando néles. Teremos de colocar, em cada
documento, um artigo dando o prazo e prescrevendo que 0 hao
cumprimento do mesmo implicard incompatibilidade para a funcao .
Sera que essa € a chave ou o segrédo ? Queremos acreditar que
ndo, e, sinceramente, acreditamos.

Nada obstante, ndo pararemos. Outras medidas e outros
encontros virdo. Figuem certos que, em outubro, teremos outra
reunido e, talvez, numa data muito importante para nos. Sem
nenhuma promessa. Teremos ésse encontro, certamente, ja em
forma de comissdes de estudo. Serdo distribuidos, pelo menos
com trinta dias de antecedéncia, dados sbébre os assuntos que serdo
tratados nas Comissbes. Opinem e participem € 0 ncsso de-
sejo maior. Comecemos a marchar juntos isto é ponto funda-
mental, e estamos certos de que alcangcaremos 0s nossos objetivos

comuns.

Ndo devemos acreditar em fracasso. Tiremos isto da ca-
beca de uma vez por tédas. Joguemos fora as idéias negativas.
Acreditemos em nés mesmos.

Temos certeza de que, se agirmos assim, iremos engrandecer
0 nosso trabalho, iremos pensar naquilo que tem sido o grande
tabu, e, talvez, achar uma solucdo real para o aumento da pro-
dutividade, tdo decantada e que ninguém sabe como mensurar.
N&o basta dizer: «Vamos aumentar a produtividade». De que
modo de que maneira? N&o sabem. Procuremos juntos ésse
modo e essa maneira- Tracemos um plano de acao e consequen-
temente, estabelecamos condi¢bes que dignifiquem o Servidor e o

Servigco Publico.



Papel da Documentacdo na Implantacao

de uma Nova Politica de Pessoal
V era da Silva M edeiros

TEMARio da 19 Reunido de Diretores e Chefes de Pessoal

do Servico Puablico Civil da' Unido reservou para o Servico
de Documentagdo do DASP o «Papel da Documentagdo na Im-
plantacdo da Nova Politica de Pessoal», assunto que abrange a
Andlise do Boletim Informativo «diretrizes» . A abordagem déste
eproblema parece-me, antes de mais nada, uma tarefa de especia-
listas, uma vez que a Documentacdo, como tdda atividade humana,
ja se tornou uma especialidade. N&o me refiro aqui a velha de-
finicdo do especialista como o cidaddo «que sabe cada vez mais
de cada vez menos coisas», mas sim como aquéle que conhece, em
profundidade, determinado assunto; aquéle que estudou tddas as.
implicagcBes de certa matéria; enfim, a que os americanos chamam
de «Expert». Por isso, pe¢co que me relevem o uso de alguns con-
ceitos que tomei emprestados aos especialistas da Documentacéo.
Procurarei, tanto quanto possivel, ndo abusar do jargdo tipico que
é a linguagem com que os especialistas de qualquer matéria pro-
curam simplificar certas nogbes ou imagens indispensaveis a com-
preensdo de suas idéias, o que, por sinal, jA é matéria de outra
especialidade: a Comunicacao.

Vou-me permitir uma outra adverténcia prévia, que me pa-
rece tdo essencial quanto a anterior. N&o pretendo traduzir ou
formular conceitos teéricos ou metodolégicos sb6bre a matéria,
mesmo por que sei que neste auditério ha expressfes intelectuais
muito mais autorizadas do que eu para fazé-lo. Cingir-me-ei.
portanto, a alguns aspectos praticos e objetivos que justificam a
minha presenca neste encontro e que, em Ultima analise, dizem

respeito e aguardam relacdo com o nosso trabalho. Vejamos
alguns dos que mais nos interessam.

O relatério final da Comissdo de Reforma do Ministério' da
azenda, divulgado em 1967, revela que:

Um levantamento feito pelo setor de legislacdo da
Comissdo de Reforma trouxe a tona o seguinte fato: em
fevereiro de 1966, havia em vigor, no Govérno Federal,
nada menos de 205 leis, 316 decretos-leis e 467 decretos
que continham dispositivos referentes a pessoal.



somados, sdo 988 documentos legais com o0s quais estdo, direta
ou indiretamente relacionados, os érgdos de pessoal do Servico
Publico Civil da Unido. Se acrescentarmos a ésse numero o0s
diplomas legais referentes a pessoal expedidos de fevereiro de 1966
até hoje ndo sera exagéro afirmar que a matéria-prima béasica com
que tém que lidar os encarregados da administracdo do pessoal
atinge a mais de um milhar de textos. A problemética que en-
volve a Legislacdo do Pessoal, entretanto, ndo se esgota nos textos
legais, isto é. nas Leis, Decretos e Regulamentos. Ao contrario,
vai mais além. Abrange, também, pareceres, que tém forca nor-
mativa, despachos, decisGes e circulares que fazem da exegese
administrativa um verdadeiro exercicio de paciéncia e labor inte-

lectual que, permitam-me a expressdo, € tipicamente chinés...

Ora, a interpretacdo legal é, inegavelmente, uma especiali-
dade no campo do Direito. E foi em funcdo dessa exigéncia que
se deu inicio a codificagdo, primeiro das Leis, depois da jurispru-
déncia, até atingir as consultas, os éditos dos magistrados e as
respostas dos jurisconsultos. E isso, numa época em que o nu-
mero de Leis do Universo Juridico ndo atingia, sequer, a uma
centena. O que dizer, entdo, de um conjunto de normas que deve
abranger cérca de dois milhares de textos ? E textos que se con-
jugam, que se harmonizam, que se entrelagam com outros que so
remotamente referem-se ao problema do pessoal, quando ndo se
contradizem ou se conflitam ?

As solugbes até ha pouco encontradas para enfrentar ésse
desafio ndo passavam de tentativas, até certo ponto empiricas.
Elas vao dos ementarios mais ou menos periédicos editados pelas
bibliotecas até a célebre colecdo de recortes de leis, decretos e
decisbes administrativas que, em Uultima andlise, constitui o VADE-
mécum dos administradores de pessoal. Se ésses instrumentos
servem de orientacdo geral, nos problemas mais corriqueiros e
usuais do servigo publico, ndo atendem, entretanto, ao exame ca-
suistico que interessa particularmente a cada funcionario. Mesmo
por que é mais ou menos 6bvio que, em matéria de pessoal, aplica-
se o velho refrdo de que «cada caso é um ndvo caso».

As chamadas «Leis de Clientela», as Leis de exce¢do ou de
grupos, normalmente de vigéncia periddica no tempo e no espaco
constituiam, em geral, um elemento que servia para tumultuar,
ainda mais, o ja& complexo e extenso processo administrativo do
pessoal na administracdo publica. Dai por que a aplicacdo de
certas normas e prescricdes, tais como as que criaram os institutos
do «enquadramento» €, particularmente, o da «readaptacao»,
transformavam”se, pouco a pouco, numa rotina sem fim, pratica-
mente ilimitada. A conseqiiéncia fatal désse acumulo de proble-
mas foi, logicamente, aquela a que nos habituamos na convivéncia
de nosso trabalho diario: processos, consultas, pareceres, decisoes,
despachos, acles, jurisprudéncia administrativa e judiciaria no meio
da qual se debate, inexoravelmente e sem socorro, o administrador
do pessoal. Premido pelas contingéncias de téda série de reivin-



dicagbes de um lado, e cerceado pelo emaranhado de leis entre as
quais tem que se mover cautelosamente, o encarregado do pessoal
no servico publico é como uma espécie de pratico que ndo conhece
a barra, mas tem que levar o navio ao porto. Sua tarefa pratica
consiste, assim, em navegar, cautelosamente, entre recifes, utili-
zando-se do método da tentativa. Nesse mister, éle se vé obri-
gado, muitas vézes, para legitimar situacdes de fato, a infringir um
dispositivo aqui, outro adiante; erra as vézes por omissdo, outras
vézes por desconhecimento; faz do exemplo e da sugestdo, quando
ndo do palpite ou da analogia, a sua bussola.

Este ainda é, em alguns casos, o retrato fiel, o quadro real,
ainda que sombrio, da administracdo do pessoal em muitos 6rgéos.
Mais do que isso, no entanto, é o resultado do empirismo, da falta
de método e de sistematizagdo, problemas contra os quais lutou o
DASP, desde inicio, e que constitui mesmo a sua razdo de ser.

Nao é sem proposito afirmar que a racionalizagdo, a implan-
tacdo de uma sistematica, e mais do que uma sistematica, de uma
filosofia administrativa, € o proprio objetivo déste Departamento.
Tanto que as mais persistentes resisténcias a mudancga, identifica-
das em todo processo de transformacdo social, manifestaram-se
sempre contra &ste 6rgdo. E forcoso reconhecer, entretanto, que
os resultados obtidos nem sempre podiam ser proporcionais a soma
dos esforcos empregados; mesmo porque, embora possamos con-
tribuir para as solugdes, estas nem sempre dependem de noés, enti-
dade normativa e orientadora que somos. Muitas vézes, no afa
de superar as dificuldades e os antagonismos gerados por téda
politica de pessoal, talvez tenhamos nos esquecido que a base de
tbda organizacdo reside, como assinalou um ilustre ex-Diretor do
DASP, no «material humano, de cuja qualidade e motivacido de-
pende o destino das emprésas». Dai por que, acrescenta éle, «o
pessoal tanto pode servir como ponto de estrangulamento, como,
ao contrario, de elemento de progresso».

N&do posso afirmar, mas posso aventar a hipdtese de que esta
possa ser uma das razbes por que tantas reformas, antes tentadas,
jamais se objetivaram. Penso que teriam obtido melhor éxito, se
tivessem levado em conta a nhatureza humana, sempre muito ciosa
de suas proéprias prerrogativas e privilégios.

Foi sopesando essa realidade, foi com o objetivo de superar
os pontos de estrangulamento, transformando-os em pélos de pro-
gresso, que a Diretriz Basica de Reforma Administrativa, consubs-
tanciada no Decreto-lei n" 200, de 1967, deu tanta énfase ao proi-
blema do pessoal, que é o Unico elemento decisivo e transcendental
de téda e qualquer transformacdo. E o féz, é necessario que se
diga, enfrentando o mais desafiador dos problemas; o da legislacédo
do pessoal.

Os principios basicos da Reforma Administrativa prevéem,
especificamente, a descentralizacdo e a Delegacdo de Competén-
cia, reconhecendo portanto que aquela depende intimamente desta,
pela revisdo da legislacdo e das normas regulamentares relativas



ao pessoal, visando, entre outros objetivos, a «concessdo de maior
autonomia aos dirigentes e chefes na administracdo de pessoal»,
e ao «estabelecimento de mecanismos adequados a apresentacdo
por parte dos servidores, nos varios niveis organizacionais, de suas
reclamacgbes e reivindicagbes, bem como a rapida apreciagdo, pelos
Orgdos Administrativos competentes, dos assuntos nelas contidos».

A concretizacdo dessas providéncias, porém, implica numa
série de medidas infra-estruturais, uma das quais — por sinal de
maior urgéncia — é o preparo de especialistas que possam asse-
gurar uma atividade normativa de carater padronizado, nos esque-
mas de atendimento e solucdo dos problemas de pessoal. Essa
orientacdo uniforme tem, forgcosamente, que ser traduzida em cri-
térios padronizados para que decisGes discrepantes ndo criem pre-

cedentes e excegdes que podem ser fatais a politica de pessoal.

Devemos considerar que, s6 a medida em que 0s canais Su-
periores da administracdo forem sendo desobstruidos dos proble-
mas casuisticos que entravam e emperram o poder de decisdo dos
seus dirigentes, poderdo éles se dedicar, com a urgéncia e a velo-
cidade que o progresso exige de uma administragdo dinamica, as
grandes tarefas que devem constituir objeto de suas preocupacdes.

Para preparar éste grande passo que €é a Descentralizacdo
através da Delegacdo, é que o DASP estd se armando de instru-
mentos que lhe permitirdo vencer o grande empecilho da complexi-
dade da legislacdo administrativa do pessoal.

E de reconhecer-se que o preparo de especialistas ho campo
da Administracdo de Pessoal pressup8e uma longa e custosa for-
macdo que ndo se esgota ao fim de um periodo. E isso exata-
mente porque a legislagdo ndo é um conjunto de conhecimentos
estatisticos que, dominados ao fim de algum tempo, esgotem a
matéria.

Muito ao contrario, como as leis resultam de um conjunto de
circunstancias mutaveis, e visam atender sobretudo as necessidades
do coipo social, elas sdo essencialmente dindmicas. Requerem,
acima de tudo, um ajustamento continuo, uma atualizagdo perma-
nente. Este mesmo problema, alids, enfrentam os especialistas em
todos os campos do conhecimento cientifico, onde as verdades néo
sdo sendo provisoriamente estabelecidas. Temos, portanto, que
nos valer dos mesmos meios, dos mesmos processos e das mesmas
solugdes utilizadas pelos cientistas.

Comentando o problema da variedade bibliografica e da quan-
tidade de informacédo cientifica de que tém que se valer os intelec-
tuais e os cientistas de hoje, Ortega y Gasset concluia melancolico
sua intervencdo num congresso Internacional de Bibliotecarios, afir-
mando: «A cultura que havia libertado o homem da selva prima-
ria, arroja-o de névo em uma selva de livros ndo menos inextrin-
cavel e avassaladora». Guardadas as proporcgles, € ésse exata-
mente o problema com que se defronta, atualmente, o especialista
da administracdo do pessoal; e convém lembrar que ésse emara-
nhado de leis e textos legais, s6 tende a aumentar com o passar do



tempo, como fruto das proprias exigéncias do progresso e como-
resultado cio proprio crescimento administrativo que é, em ultima
andlise, conseqiiéncia do desenvolvimento do pais. Felizmente
para nés, o nosso problema se reduz a uma s6 especialidade. ..

A necessidade de colocar a informacdo adequada ao alcance
dos que dela devem se utilizar foi exatamente que conferiu auto-
nomia & Documentacdo. Sei que ndo é necessario deter-me numa
analise dos problemas relacionados com a Documentagdo, tendo
em vista a natureza e as condi¢des culturais déste auditorio. Per-
mito-me, apenas, lembrar que alguns dos mais sérios problemas no
ambito cientifico foram ou estdo sendo adequadamente resolvidos
com o auxilio das técnicas de Documentacdo que, em alguns se-
tores, ndo dispensa as formas mais sofisticadas 'da meméria eletr6-

nica, dada a complexidade dos assuntos cuja divulgacdo se requer.

A Comissdo dé energia Atbmica do Estados Unidos, por
exemplo, distribui cérca de seis milhdes de exemplares de Rela-
torios anualmente. As perspectivas de progresso abertas com a
pesquisa de energia nuclear em todo o mundo sdo de tal ordem,
que a Agéncia Internacional de Energia Atdmica, Orgdo das
Nacdes Unidas, julgou indispensavel fundar em 1967 em Viena,
onde tem sede, um centro Internacional de Informacdes Nucleares.
Os dados obtidos em' todos os centros de pesquisa que com ela
mantém ligagbes, e as informacdes cientificas publicadas em todo
o mundo sdo, anualmente, jogadas nas'memodrias eletronicas dos
computadores, a fim de servir aos'cientistas é pesquisadores de
todo o mundo que necessitam; urgentemente, poupar tempo e di-
nheiro na busca de solugBes, as quais, muitas vézes, podem ser
facilmente conseguidas com a utilizagdo de dados a que éles, de
outra maneira, ndo teriam acesso.

Na medida em que caminharmos no aprimoramento de nossos
conhecimentos cientificos, mais proximos estaremos désses pro-
cessos que sO a sofisticacdo tecnologica permite resolver de maneira
rapida e operacional. Parece-me indispensavel, por isso, a utili-
zagdo dos meios mais modestos, porém ndo menos eficazes, que
podemos ter ao nosso alcance, pois isto faz parte do planejamento
indispensavel ao trabalho do futuro. A solugdo ou as solugdes
gue a Documentagdo pode nos fornecer ja tém sido Uteis em uma
série de setores da Administragcdo. O Supremo Tribunal Federal,
por exemplo, que durante muito tempo padeceu do problema de
acumulo de servigco, em virtude, das falhas de nossa processualis-
tica, deu um passo definitivo em favor de sua emancipacdo, na

ora em que, pelo uso racionalizado da sumula jurisprudencial.
pode simplificar e acelerar os seus julgamentos, valendo-se da
Documentagéo.

Né&o por que ndo empregar também ésses instrumentos, no
esejo de modernizar a Administracdo Federal. Foi partindo
esse pressuposto, foi objetivando a diretriz de uma Reforma que
nao po e mais ser postergada, que a alta administracdo do DASP
se mobilizou para tornar a Documentagdo Um fator precioso désse






pré-requisito da Reforma no ambito do Pessoal. Sob a orienta-
¢cdo direta do Professor Glauco Lessa, Diretor-Geral desta Casa,
0 Servico de Documentacdo desenvolveu esforcos no sentido de
dotar a Administracdo de Pessoal no Servigco Publico Federal, de
um instrumento que, a seu ver, torna vidavel o uso racional dos
Principios e Normas que regem o Pessoal Civil da Unido.

Penso que o Govérno ja demonstrou de maneira eloqgiiente
gue a descentralizagdo administrativa, através de sucessivas dele-
gacdes de competéncia, constitui preocupacdo fundamental de seu
Programa. Tanto que, com ésse objetivo, inimeros Atos tém
sido baixados. E preciso, no entanto, orientar as autoridades que
doravante passardo a decidir os assuntos, no tocante a execucédo da
Politica do Pessoal. Dai a oportunidade dessa nova filosofia de
comportamento do DASP, procurando fazer chegar até as auto-
ridades delegadas, ou aos 6rgdos setoriais de Pessoal que as asses-
sorardo, a Legislagdo e a Orientacdo mais atualizada em matéria
de Administracdo de Pessoal. Isto, certamente, os habilitardo a
decidir com acérto, dentro de normas consentdneas com a orien-
tacdo normativa do Poder Executivo, evitando-se os procedimentos
discrepantes a que ja aludi.

A edicdo do Boletim «diretrizes» — Legislacdo e Orientacgéo
Administrativa — constitui, no entender da Administracdo do
DASP, um elemento decisivo para a racionalizacdo das normas de
Pessoal no Servico Publico Civil.

No meu entender, a edicdo de «diretrezes» € uma licdo pra-
tica, de como a Documentacdo pode e deve ajudar a solucionar
problemas. Ja ndo se trata mais de colecionar textos, apenas. Mais
do que isto, a Documentacdo e a informatica constituem instru-
mentos dindmicos para a aplicagdo dessa vasta e complexa
legislacdo. O seu objetivo é, basicamente, informar, difundir e
instruir, tornando acessiveis 0s preceitos muitas vézes dificeis de
serem identificados para aplicacdo casuistica. Por isso mesmo sdo
atividades eminentemente dinamicas.

E tradicional afirmar-se que tanto a Documentacdo quanto
a Informatica constituem atividades-meio, eis que destinadas a
servir de instrumentos a realizagdo das atividades-fim de qualquer
instituicdo. Dentro dessa nova planificacdo operacional do
DASP, entretanto, ambas devem se transformar em auténticas
atividades-fim, ja que participardo, efetivamente, do sistema de
pessoal e a elas caberd a relevante missdo de entrosar os 6rgaos
gue integram. E isto serd feito, dando-lhes unidade imprescin-
divel ao seu bom éxito.

A realizagdo dessa significativa tarefa exige a aplicacdo das
mais aprimoradas técnicas e — acima de tudo — demanda ima-
ginacao criadora, necessarias a dinamizacdo das respectivas ati-
vidades. [Essa missdo extraordinaria, em sua fase inicial, estd a
cargo de pequena e qualificada equipe, a que tenho a honra e o



prazer de supervisionar. Aproveito por iSsO 0 ensejo para agra-
decer, de publico, a dedicacdo e o espirito de sacrificio dos funcio-
narios do préprio Servico de Documentacdo e de outros setores
do DASP que contribuiram, decisivamente, para os resultados ora
apresentados e que se consubstanciam no exemplar de «diretrizes»
gue os senhores receberam.

Agradeco também e de maneira muito especial, a quantos,
com inexcediveis boa-vontade e atencdo, ouviram esta fundamen-
tacdo do que acreditamos ser a utilidade de nosso trabalho, cujo
objetivo é levar-lhes uma parcela da nova dindmica do DASP, que
se inaugura de maneira tdo auspiciosa nesta Reunido e que é fruto,
em Ultima analise, do espirito de equipe que aqui existe, sob a
esclarecida direcdo do Professor Glauco Lessa de Abreu e
Silva.



Il Reunidao de Diretores e Chefes de Pessoal do

Servi¢co Publico Civil da Uniao

(27, 28 e 29 de outubro de 1969)

DEFINICAO DE OBJETIVOS E FUNCIONAMENTO
. S aNgy !

A | Reunido realizada em Brasilia, de 6 a 8 de agbsto de
1969, foram esclarecidos os fundamentos e as linhas gerais
<la filosofia da reforma da administracdo de pessoal civil do Servi-
¢o Pulblico Federal. A permuta de idéias e informagdes entdo
havida permitiu que o DASP e os Orgdos de Pessoal da Adminis-
tracdo direta e indireta estabelecessem uma base comum de enten -

dimento, gracas a qual é possivel cuidar-se, doravante, de problemas
determinados.

Com ésse objetivo é que o DASP convocou os Dirigentes dos
Orgdos centrais de Pessoal dos Ministérios e das entidades de
maior porte da administracdo indireta para, acompanhados de seus
assessores especializados, comparecerem a ii reunido, Qque Se
realizou em Brasilia, nos dias 27, 28 e 29 de outubro de 1969.

Constituiu objeto dos trabalhos nesse encontro a elaboracéo
de recomendacdes objetivas, visando a adocdo de solugcdes mais
apropriadas para os problemas relativos aos seguintes Temas:

1 — Sistema de Pessoal

2 — Subsistema de Cadastro
3 — Treinamento

4 — Recrutamento e Selec¢do

O exame dos problemas suscitados em relacdo a cada um
dos Temas indicados coube a uma Comissdo que, ao final dos
debates, apresentou Recomendacdes pertinentes.

As Recomendagbes fcram apresentadas com objetividade e
concisdo. Foi dispensada a justificacdo das solucdes propostas,
desde que refletissem a opinido da maioria dos membros da
Comisséo.

Com o propésito de motivar os debates sébre cada um dos
Temas, foram elaborados documentos contendo consideracdes e
indagagfes relacionadas com a problemaética respectiva.



Cada Dirigente de Orgdo de Pessoal convocado compareceu
a li reuniao acompanhado de assessores qualificados para compo-
rem Comissdes diversas.

Sob a supervisdo direta do Coordenador da Reunido, funcio-
nou uma Secretaria Executiva, subdividida em setores especificos
correspondentes as Comissoes.

As Sessfes da Reunido obedeceram ao seguinte calendario:

Dia 27 de outubro

10.00 horas — Abertura da Reunido, no Auditério (59 andar) sob
a presidéncia do Diretor-Geral do DASP — Desig-
nacdo dos membros de cada Comisséo.

14.00 as 19,00 horas — |Inicio dos trabalhos das Comissoes.

Dia 28 de outubro
9.00 as 12,00 horas e 14 as 19,00 horas — Prosseguimento dos
trabalhos.

Dia 29 de outubro
9.00 as 12,00 horas — Elaboracdo das Recomendacées.

14.00 horas — Encerramento da Reunido, no Auditério, com a
apresentacdo ao plenario das Recomendacdes
oferecidas pelas Comissdes.

ANEXO |

TEMA:
SISTEMA DE PESSOAL

motivagcdo dos trabalhos

19) Deve o sistema de pessoal ser Unico e abranger a Admi-
nistracdo Direta, as Autarquias e os setores da Adminis-
tracdo Indireta que recebam transferéncia de recursos da
Unido?

29) Deve o sistema de pessoal ser dividido em dois setores
rigorosamente definidos: a) um érgdo central, com fun-
¢bes exclusivas de planejamento, orientacdo e controle;
b) um conjunto de 6rgdos setoriais (um em cada Mi-
nistério ou 6rgdo autdbnomo), ao qual seriam atribuidas
tddas as funcbes executivas da administracdo de pessoal?

39) Para melhor funcionamento do sistema, deveria haver
o6rgdos regionais de pessoal — aos quais ficassem subor-
dinadas, administrativamente, as unidades e subunidades
dos oOrgdos setoriais de cupula? Em caso afirmativo,
poder-se-ia adotar na criacdo dos 0rgdos regionais o
mesmo critério de divisdo do Pais em regides, adotado
pelo IBGE? Como seriam estabelecidas a articulagéo



e coordenacido das atividades entre os Orgédos Setoriais
de cupula e os Orgdos Regionais, e entre éstes e as Uni-
dades e Subunidades?

4 ) Deve ser mantida a féormula atual de subordinar-se o
Orgdo Central de Pessoal diretamente a Presidéncia da
Republica, e de limitar-se sua supervisdo pelo Ministro
do Planejamento e Coordenacdo Geral aos assuntos refe-
rentes a reforma administrativa? E quanto aos Orgéos
setoriais: julga véalida a idéia de subordina-los direta-
mente aos respectivos Ministros de Estado?

5) Deve o Orgido Central do Sistema ter uma participacio
necessaria e decisiva na escolha dos dirigentes dos 6rgdos
setoriais e éstes, por sua vez, na dos chefes das unidades
e subunidades de sua jurisdi¢cdo?

6’) Num sistema de pessoal a unidade de orientagdo é indis-
pensavel e, por isso, os 6rgdos setoriais devem ser tecni-
camente subordinados ao Orgdo Central, competindo a
éste expedir, obrigatoriamente, os regulamentos, normas
e diretrizes necessarios ao entendimento e execugdo
uniforme da politica de pessoal?

7") Ainda com o propésito de preservar a unidade de orien-
tacdo técnica do sistema, deveria o Orgdo Central consti-
tuir uma instancia para decidir em definitivo, na esfera

administrativa, os recursos das decisdes dos 6rgdos seto-
riais?

ANEXO 2
TEMA

SUBSISTEMA DE CADASTRO

MOTIVAGAO DOS TRABALHOS

O objetivo principal da instituicdo do Cadastro Permanente
da Administracdo Federal foi o de permitir o conhecimento globali-
zado dos servidores civis, quer da administracdo direta, como das
autarquias. Inclui, também, 6rgdos da administragdo indireta que
recebam transferéncia de recursos orcamentarios da Uniao.

Visava-se a conseguir, inicialmente, dados numéricos, nomi-
nais e outros elementos que fossem necessarios a formulacdo ou
revisio de uma politica de pessoal. Para tanto, foi baixado o

ecreto n" 64.564, de 22 de maio de 1969, o qual prevé, igual-
mente, a instituicho de um subsistema que mantenha atualizado e
sobretudo atuante o cadastro instituido.

Adotou-se, de logo, a diretriz de utilizar-se no sistema a
computacgdo eletrdnica, a fim de que se aproveitasse a velocidade e
o volume de informagbes que s6 ésse método pode oferecer.



E mais, estamos atingindo uma fase em que, com quase cer-
teza, o multiprocessamento, isto é a execucdo de duas ou mais
tarefas simultaneamente, terd de ser utilizado, a fim de aumentar
a produtividade em relacdo ao tempo de uso da maquina e, de certa
forma, evitar a duplicidade de tarefas ou de registros, onde n&o
for essencialmente necessario.

Por isso, entendemos que se deva fixar, de logo, a estruMira
do subsistema que se encarregard dessas tarefas.

A eficiéncia e compatibilidade de qualquer politica de pessoal
em emprésas de grande envergadura (e qual a emprésa maior do
gue o Estado?) depende, preponderantemente, da existéncia de
controles e assentamentos de elementos basicos da vida funcional
de seus empregados e de fatos ou atos a ela ligados.

Seria absurdo ndo aproveitar-se, nessa atividade, as vantagens
oferecidas pelos computadores.

Congquanto tenha o nome de cadastro, na realidade o que se
deve instituir é um registro integrado e multirrelacionado dos
elementos essenciais ao exercicio de tddas as funcdes da adminis-
tracdo de pessoal.

Para tanto, torna-se necesséario definir e estabelecer:

A) a estrutura do subsistema;
B) a comunicagdo ou intercomunicac¢do entre as diversas
pecas do subsistema;

C) controle dos atos;
D) a instrumentagdo a ser utilizada;
E) elementos ou dados a serem fornecidos.

A — ESTRUTURA

1) Coordenacédo Central do Subsistema de Cadastro direta-
mente subordinada ao Diretor-Geral do DASP;

2) Coordenacdo Setorial de Cadastro diretamente subordi-
nada a Divisdo de Pessoal do Ministério ou de dérgao
diretamente subordinado ao Presidente da Republica;

3) Coordenacdo Seccional de Cadastro diretamente subordi-
nada ao Orgdo de Pessoal de:

1) orgdo de administracdo indireta que receba transfe-
réncia de recursos orcamentarios da Unido;

2) autarquia;

3) oOrgdo autbnomo integrante de Ministério ou que
possua quadro préprio de pessoal.

4) Orgédo de processamento de dados;

5) Toda reparticdo que tiver mais de 500 servidores possui-
ra um agente de cadastro diretamente entrosado com o
respectivo 6rgao.



E

1)

2)

3)

4)

B) COMUNICACAO

O o6rgao central expedira instrugdes gerais sobre a forma
e conteddo dos Cadastros Central e Setoriais, que as re-
transmitirdo aos Cadastros Seccionais;

0os Orgdos setoriais deverdo comunicar ao 6rgdo central
a ocorréncia de dificuldades na execucdo das instrucdes,
diretamente;

os 6rgdos seccionais procederdo da mesma forma indicada
no item anterior, comunicando-se com 0s respectivos
o0rgdos regionais;

0os 6rgdos setoriais e seccionais enviardo diretamente ao
o6rgdo de processamento de dados os elementos a serem
computados. Este fard o multiprocessamento e enviara
0 resultado aos 6rgdos competentes.

C — CONTROLE DOS ATOS

Todos os atos relativos a pessoal serdo publicados nos respecti-
vos boletins e a autoridade que o expedir enviara uma cépia ao
orgdo de cadastro.

]
nos 0rgdos regionais e seccionais. 0Os 0rgdos regionais procederdo
da mesma forma em relacdo aos érgaos seccionais.

6rgdo central procederd a auditagens periodicas aciclicas

D — INSTRUMENTAGCAO A SER UTILIZADA

De preferéncia serdo utilizados cartbes a serem fornecidos pelo
orgdo de processamento, acompanhados de listagens periddicas
que globalizem os dados conjunturais.

ELEMENTOS OU DADOS A SEREM FORNECIDOS

N RO NOR

(e¢]

12
13

— Dados constantes da 1* fase (atualizacdo)

— Nome

— Matricula (IPASE — INPS)

— Filiacdo

— Data do nascimento

— Nacionalidade e naturalidade

— NuUmero de dependentes, idade, sexo e grau de paren-

tesco

— Estado Civil
— Cargos ou emprégo
— Nivel ou salario

Forma de provimento (diversas formas)
Data da posse e ou exercicio

— Tempo de Servigo:

a) classe
b) ministério ou 6rgéo



14
15
16
17
18
19
20
21
22
23
24

ANEXO 3

TEMA:

c)
d)

servico publico federal
servico publico em geral

Dados para promocéao
Dados para acesso
Vacéncia (diversas formas)
Readaptacédo

Penalidades

Elogios

Lotagcbes (6rgdo onde presta servicos)
Comissbes

Nivel educacional

Enderéco

Gratificacdes e vantagens.

TREINAMENTO

motivagcdo dos trabalhos

Sob a forma de questionario, estdo a seguir destacados diver-
sos aspectos que devem merecer imediata consideracdo em tema

de Treinamento de Pessoal.

Tendo em vista que a Reforma Administrativa dispensa
ao Treinamento, como processo de mudanca de atitudes,

grande énfase,

1?)

29)

a)

b)

na area de trabalho de cada Orgédo de Pessoal repre-
sentado na Reunido tém sido realizados cursos
sistematicamente? De que tipo sdo 0s cursos?
Cursos extraordindrios, avulsos, simpdsios ou confe-
réncias?

Existe, no Ministério ou Autarquia a que pertence
Orgdo de Pessoal representado, uma Unidade de
Treinamento? Que relagbes tem mantido essa
Unidade com os Orgdos de Treinamento do DASP?
Deve essa Unidade de Treinamento integrar o
Orgdo de Pessoal do Ministério ou Entidade?
Conta o Ministério ou Entidade com servidores
preparados para ministrarem e administrarem o trei-
namento? Dispde de recursos suficientes para o
mesmo fim? Qual a participacdo que devem ter as
Unidades de Treinamento na formulacdo da politica
geral de treinamento da Administracdo Federal?

Tendo em vista que, ressalvados os definidos em ato do
Poder Executivo como de livre escolha do Presidente da
Republica, o provimento dos cargos em comissdo —
como das fungdes gratificadas — deverad vincular-se a



3D

4"

5')

especializagdo ou aperfeicoamento do servidor em curso,

apropriado (Art. 101, Il, do Decreto-lei n9 200, de

1967).

a) quais os cargos em comissdo que devem ser providos
pelo critério de livre escolha do Presidente da Re-
publica? e

b) como devem ser caracterizados os cargos de «dire-
¢do intermedidria» e de «diregdo superior»?

Tendo em vista que a Reforma Administrativa (Art. 121)
atribui ao Centro de Aperfeicoamento um conjunto de
medidas relacionadas com o «assessoramento superior da
Administracdo Civil»;

a) o que deve entender-se por Assessoramento Supe-
rior?

b) como devera fazer-se o recrutamento dos que devam
prestar ésse Assessoramento?

c) que critério de selecdo deverd ser aplicado para o
mesmo fim?

d) o Centro de Aperfeicoamento deve cadastrar os
candidatos ao provimento dos cargos corresponden-
tes ao Assessoramento Superior?

e) deve caber ao Centro de Aperfeicoamento a indica-
¢do ou apenas a homologacdo da indicacdo de can-
didatos aos cargos de Assessoramento Superior?

D o que deve entender-se por Assessoramento especia-
lizado? Por funcdo de supervisdo e por funcdo
especializada?

g) como distinguir a funcdo de supervisdo da simples
funcdo de chefia?

h) o treinamento para o Assessoramento Superior deve
ser centralizado ou descentralizado?

i) como fazer o acompanhamento (avaliacdo de desem-
penho) do Assessoramento Superior?

j) em cada Ministério, quais os cargos que devem
constituir o Assessoramento Superior da Adminis-
tracdo Civil?

Tendo em vista que a politica de treinamento a ser ado-
tada pelo Govérno ha de basear-se em necessidades reais,
quais Ministérios ja procederam a levantamento das suas
necessidades nessa matéria? Em que areas?

Tendo em vista que o esclarecimento, através de treina-

mento, de aspectos psicossociais e tecnologicos da admi-

nistracdo publica, como um complemento aos programas

de treinamento especifico, tem sido considerado como

importante fator no desenvolvimento do pessoal,

a) De que forma se poderd imprimir ao servico publico
uma nova orientacdo através do treinamento?



6")

7)

8"
99)

10?)

11%9

12?)

13?)

14-)

15-)

16-)

b) O Chefe deve ser fator de agdo educativa, ajustando
e integrando o comportamento de seus servidores?
Como se exerce essa agao?

c) como deve ser encarado um programa de treinamen-
to através do qual as decisdes resultassem de uma
acdo conjugada de chefes e subordinados? Isso
importaria no comprometimento da autoridade?

d) O que deve entender-se por treinamento em servi-
¢co e fora déle?

e) Qual o tipo mais adequado de treinamento, tendo em
vista as realidades presentes: Treinamento «tradi-
cional»? Treinamento por correspondéncia? Trei-
namento pratico (simulacdo operacional de situacdo
real)? Treinamento misto (tradicional e pratico)?

Como sensibilizar os chefes e conscientizd-los da neces-
sidade de se submeterem ao treinamento?

Como deve ser encarado o treinamento por entidades
especializadas, plblicas ou privadas, através de térmos de
cooperacgdo, acdrdos, convénios e contratos?

Como provocar através do treinamento a modificacdo dos
habitos, atitudes e mentalidades dos servidores?

O treinamento é, por si sO, bastante para modificar a
estrutura da organizagdo burocratica?

Como deve ser encarada a utilizagdo de exames psicol6-
gicos para verificacdo de condi¢cbes para o exercicio de
Chefias?

Como deve ser encarada a realizagdo de um treinamento
que objetive o reajustamento do servidor ao trabalho,
considerando-se: a) o nivel mental geral, b) as apti-
ddes especificas; c) as necessidades do servico, na
propria reparticdo ou em outra qualquer?

A q...n deverad caber o treinamento de iniciacdo? Deve-
ra ele substituir o estagio probatoério?

Como deve ser encarada a aplicacdo de tecnologia aos
processos de treinamento, através de televisdo em circui-
tos fechados, de radio e de filmes?

Que medidas deve a Administracdo adotar com vistas a
evitar o éxodo dos seus servidores qualificados?

Quais as formas de incentivos, além da simples remune-
racdo, que poderiam ser atribuidas aos servidores em
razdo do seu indice de produtividade?

Como deve ser encarada a realizacdo de constantes pro-
gramas de treinamento para racionalizar os processos
tradicionais de comunicacdo administrativa: a) pela
adocdo de comunicagcdo informal? b) pela simplifica-
¢do da redacdo oficial?



ANEXO 4
TEMA:

ORGANIZACAO DO RECRUTAMENTO E DA
SELEGCAO DE PESSOAL NA ADMINISTRACAO
DIRETA E NAS AUTARQUIAS

MOTIVAGCAO dos trabalhos
quesito 1

A Divisdo de Selecdo e Aperfeicoamento submete a exame
dos Diretores e Chefes de Pessoal o anexo projeto de Norma
Complementar esclarecedora das prescrigdes contidas no Decreto-
lei n9 797/69. A referida Norma satisfaz nos térmos em que esta
vazada ou necessita maiores detalhamentos? Haveria necessidade
de conceituar-se o que seja autarquia de maior porte? No caso,
qual a melhor conceituacdo a sugerir-se?

quesito 2

Quais as Instrugcbes Basicas de Orientacdo que a Divisdo de
Pessoal dos Ministérios e as unidades equivalentes das Autarquias
(6rgdos de gestdo executiva) consideram que devam receber
Prioritariamente da Divisdo de Sele¢do e Aperfeicoamento do
DASP (6rgdo de gestdo normativa)?

quesito 3

A Selecdo de pessoal no Servico Publico deve continuar a ser
feita (a) medindo-se e aplicando-se conhecimentos especificos
referentes ao cargo a ser provido ou (b) pela s6 mensuracdo de
conhecimentos gerais, submetendo-se o selecionado, depois do
ingresso, a treinamento especifico abrangente dos conhecimentos
requeridos pelas atividades do cargo que se tem em vista preencher?

QUESITO 4

N&o obstante a inclinacdo dos brasileiros pelos cargos publicos,
havera ainda necessidade de acionar-se uma bem definida politica
de recrutamento positivo, visando-se ao provimento dos cargos
publicos?

Essa politica, se necessaria, (a) devera atingir todos os cargos
publicos ou (b) deverd atingir, apenas, 0s cargos técnicos e/ou
cientificos?

QUESITO 5

Os o6rgdos de pessoal, em tese, preferem assisténcia normativa
(a) sobbre o que fazer, (b) sbébre o como fazer ou (c) simultanea-
mente sbbre o que fazer e sbbre o como fazer?



quesito 6

A par dos tradicionais concursos de provas ou de provas de
titulos, justificar-se-ia a introducgdo, para certas carreiras, de outras
formas de afericdo de conhecimento com inscri¢do publica e compe-
titiva, como (a) entrevistas dirigidas, (b) exames curriculares e/ou
(c) aproveitamento de candidatos (Obedecida a ordem de classi-
ficagdo) através de cursos prévios de treinamento?

quesito 7

Deve-se continuar a dar vista das provas aos candidatos? Os
o0rgdos de Pessoal teriam condi¢cdes para dar vista de prova a todos
os candidatos, em tddas as localidades onde forem realizados os
concursos? Caso ndo se desse essa vista, seria conveniente forne-
cer-se aos candidatos o Padrdo de Correcdo para lhes possibilitar a
possivel fundamentacdo do recurso preconizada no art. 3* do

Decreto-lei n- 797/69?

quesito 8

Deverdao os concursos continuar com o prazo de validade
limitado a 2 anos? Esse prazo continuaria a ser prorrogavel,
considerada, em cada caso, a conveniéncia administrativa?

* * *

REGULAMENTO

Art. 19 O recrutamento e a selecdo de pessoal civil, em
todas as suas fases, serdo executados pelos 6rgados de pessoal dos
Ministérios e das Autarquias de maior porte, nos térmos déste
Regulamento.

Art. 29 O processo seletivo compreende as seguintes fases:

a) recrutamento;
b) inscrigéo;
c) realizacdo de provas, compreendendo o planejamento,
aplicacdo e desidentificagéo;
d) corregcdo, compreendendo também a identificacdo, vista e
revisao;
e) homologacdo dos resultados.
Art. 39 Aos o6rgdos de pessoal mencionados no art. 19 cabe-
ra: -
| solicitar ao DASP autorizacdo para iniciar qualquer
processo seletivo, instruindo o pedido com informagdes
sbbre quantidade de cargos ou empregos vagos, suas
denominacées e o nhome da reparticdo e lugar onde o
provimento se faz necessario;



Il — uma vez concedida a autorizacdo, executar as fases
mencionadas no art. 2", adotando as Normas de Pro-
cedimento baixadas pela DSA do DASP;

Il — remeter a DSA, tdo logo estejam terminados os traba-
lhos de cada uma das fases, um pequeno relatério, que
serd objeto de padronizagdo pela DSA;

IV — fornecer a DSA, ap6s a conclusdo do processo seletivo,
0os elementos que permitam a atualizacdo do cadastro
de candidatos, de ac6rdo com as normas que forem
estabelecidas;

Art. 44 Ao DASP, por intermédio da Divisdo de Selecdo e
Aperfeicoamento, cabera:

I — conceder, se ndo existirem nos seus registros candida-
tos habilitados em nimero suficiente, autorizagdo para
o inicio do processo seletivo;

Il — dar orientacdo normativa, supervisionar técnicamente,
coordenar e controlar as atividades relacionadas com
processo seletivo, baixando, para tanto, Normas de
Procedimento;

Il — zelar pela integral observancia das leis, regulamentos
e normas que dispdem sbbre recrutamento e selecdo
de pessoal civil para a Administracdo Direta e para
as Autarquias;

IV — intervir em qualquer fase do processo de selegédo, ini-
cialmente com o propoésito assistencial e corretivo, caso
seja verificada a inobservancia das leis, regulamentos
e normas que lhe digam respeito;

V — manter atualizado um cadastro de candidatos habili-
tados;
VI — indicar os candidatos para nomeacdo ou admisséo.

Art. 5° Abertas as inscricdes, o O0rgdo executor da selecdo
devera conclui-la e homologar os seus resultados no prazo maximo
improrrogavel de 12 (doze) meses.

Paragrafo Unico. Os resultados ndo poderdo ser homologa-
dos enquanto houver recurso administrativo carente de decisdo.

Art. 6?2 Os concorrentes a processo seletivo somente poderéo
apresentar um pedido de revisdo fundamentado, relativamente ao
resultado de cada prova, indicando, com precisdo, as questdes e 0s
pontos a serem objeto de revisdo, sob pena de indeferimento in
limine. O pedido deve ser enderecado ao dirigente do 6rgao de
pessoal que esta executando a selegcdo, no prazo de 10 (dez) dias
contados a partir da vista da prova.



NORMA DE PROCEDIMENTO N9 2/69

Os Orgdos de Pessoal dos Ministérios e das Autarquias de
maior porte depois de autorizados pelo DASP, nos térmos do § 29
do Decreto-lei n9 797, de 27/08/69, ao iniciar o processo seletivo
para o provimento de cargos deverdo obedecer a seguinte norma
de procedimento, de acérdo com as diversas fases do processa-

mento de um concurso.

1?7 FASE — recrutamento

E o processo de atrair com acérto os melhores candidatos para
cada cargo oferecido. O Recrutamento deve lancar médo de todos
os meios de divulgagdo, ndo s6 pela imprensa escrita, falada e até
televisionada, mas também de andncios nas associacfes de classes,
escolas, universidades, nos boletins internos da reparticdo, nas
revistas técnicas, impressos fixados em locais de passagem etc.
Devem figurar como conteddo dos anudncios a descrigdo do cargo
(atribui¢bes sintéticas dos ocupantes, exemplos de tarefas, caracte-
risticas especiais do cargo, linha de promocdo e acesso) e venci-
mento total de vagas a serem preenchidas, informacfes breves
sbbre as provas e orientacdo de quando, como e onde fazer a

inscricéo.
2» Fase — inscricdes

As datas de abertura e de encerramento das inscricdes deverdo
ser amplamente anunciados pelos meios normais de divulgacao,
inclusive na imprensa oficial. Dessa divulgacdo também deverado

constar.
a) o local onde serdo recebidos os pedidos de inscricéo;

b) as exigéncias legais;
c) os limites de idade;
d) total de vagas que se pretende preencher;

e) nivel do cargo.

O pedido de inscricdo devera constar do preenchimento de
fichas fornecidas aos candidatos no local da inscricdo, sendo-lhes,
na ocasido, fornecida cépia do programa do concurso.

30 FASE — realizagdo das provas

Verificada a existéncia de candidatos inscritos, devera ser
providenciada a constituicdo de uma Banca Examinadora que,
observando rigorosamente o programa distribuido aos candidatos,



elaborara as questdes de prova escrita ou planejara o roteiro da
execucgdo de trabalhos praticos e de argiicdo de prova pratico-oral.
Em seguida, serdo confeccionados os folhetos que deverdo ser
colocados em envelopes inviolaveis e que s6 serdo abertos nos dias
de provas e na presenca dos candidatos.

Com base no nimero de candidatos inscritos, devera ser esco-
lhido o local ou locais de realizacdo das provas, que serdo divul-
gados, assim como o dia e hora, por meio de aviso publico ou
mediante térmo de ciéncia. Ainda com base no total de inscritos,
devera ser providenciada a convocacdo dos colaboradores que deve-
rdo executar e fiscalizar as provas, levando-se em conta que, em
média, deverd haver dois fiscais para cada sala de vinte candi-
datos.

Terminados os trabalhos de realizacdo das provas, observar-
se-4, para perfeita seguranca de isencdo no julgamento, a desiden-
tificagdo dos folhetos, isto é, os taldes de identificacdo que
acompanham os folhetos serdo destacados logo apdés a conclusdo
de cada prova e deverdo ficar em invélucros sob a responsabilidade
do 6rgdo de pessoal até o término do respectivo julgamento e, em
seguida, os folhetos encaminhados aos examinadores para correcgao.

41 FASE —-- CORRECAO

A Banca Examinadora devera estabelecer um critério de cor-
recdo que sera aplicado igualmente a tédas as provas. Corrigidas
as provas, devera ser providenciada a identificacdo das mesmas
publicamente, em dia, hora e local marcado préviamente em edital
publicado na imprensa oficial, pelos meios comuns de divulgacdo
ou mediante térmo de ciéncia submetido a assinatura dos interes-
sados. Ao candidato deve ser permitido ter vista das provas que
prestou, ocasido em que podera fazer as anotagdes que desejar,
inclusive, para o caso em que julgar necessario apresentar pedido
de revisdo (art. 3¢ do Decreto-lei n’ 797/69).

5? FASE — RESULTADO FINAL E HOMOLOGAGAO

Os resultados finais dos concursos deverdo ser publicados,
obedecendo-se a ordem decrescente do total de pontos obtidos.
Deverdo ser publicados, somente, os resultados relativos aos candi-
datos habilitados.

O concurso devera ser homologado no prazo maximo de um
ano a contar da abertura das inscricbes (§8 94 do art. 1" da Lei
n* 1.711/52).

O candidato habilitado em concurso devera receber um certi-
ficado, que serad expedido pelo 6rgdo de pessoal.



DECRETO-LEI N9 797, DE 27 DE AGOSTO DE 1969

Dispde sbbre a forma de Recrutamento e Selegdo do
Pessoal Civil para a Administracdo Direta e para as Au-
tarquias, e da outras providéncias.

O Presidente da Republica, usando das atribuicées que lhe
confere o art. 2? do Ato Institucional n0 5, de 13 de dezembro de
1969, decreta:

Art. 1» O recrutamento e a selegdo de pessoal civil, em tddas
as suas fases, passam a ser executados pelos érgdos de Pessoal dos
Ministérios e das Autarquias de maior porte a juizo do Poder
Executivo, observado o disposto neste Decreto-lei.

Art. 29 Antes de iniciar qualquer processo seletivo, o Orgéo
de Pessoal interessado devera solicitar autorizacdo ao Departa-
mento Administrativo do Pessoal Civil (DASP), instruindo o
pedido com informagfes sébre a quantidade de cargos ou empregos
vagos, suas denominagBes e o nome da reparticdo e lugar onde o
provimento se faz necessario.

§ 1" A autorizagdo sera concedida se ndo existirem, nos
registros do DASP, candidatos habilitados em concurso ainda
valido para os cargos ou empregos indicados, em ndmero suficiente.

§ 2* O candidato habilitado em concurso sob jurisdicdo do
DASP podera ser, com a anuéncia do interessado, indistintamente
indicado para admissdo na Administracdo Direta ou em Autarquia,
caso ndo haja remanescente do concurso especifico para determi-
nado 6rgdo ou entidade.

§ 3? Quando se tratar de recrutar e selecionar pessoal para
prover cargos ou preencher funcdes ou empregos existentes no
seu proprio quadro ou tabela, o DASP poderd atuar como 6rgao
operacional, desincumbindo-se diretamente do processo seletivo.

Art. 3? Os concorrentes a processo seletivo somente poderéo
apresentar um pedido de revisdo fundamentado, relativamente ao
resultado de cada uma das provas do concurso, consoante estabele-
cerem as respectivas Instrugbes, ndo cabendo outros recursos na
Orbita administrativa.

Art. 4 Prescreve em 1 (um) ano, a contar da data em que
for publicada a homologacgédo do resultado final, o direito de recur-
so ao Poder Judiciario contra a legalidade de quaisquer atos rela-
tivos a concurso para provimento de cargos em empregos na
Administracdo Direta ou nas Autarquias.

Art. 59 Decorrido o prazo de 3 (trés) anos, a contar da Hata
da publicacdo do ato homologatério do resultado final, e néo
havendo recurso sub judice poderdo ser incinerados as provas e o
material inservivel de cada concurso.



Art. 6- Compete ao DASP zelar pela integral observancia
das leis, regulamentos e normas que dispéem s6bre recrutamento
e selecdo de pessoal para a Administracdo Direta e para as Autar-
quias, sendo-lhe assegurada a faculdade de intervir em qualquer
fase do processo seletivo.

Art. 7> A inobservéincia das disposi¢cbes legais, regulamen-
tares e normativas sbbre a matéria de que trata éste decreto-lei,
incompatibiliza o dirigente ou titular de chefia mediata ou imediata
para o exercicio do cargo em comissdo, funcdo gratificada ou
emprégo de confianca que ocupar, devendo ser imediatamente
exonerado ou dispensado.

Art. 89 Ficam revogadas a Lei n- 5.091, de 30 de agdsto
de 1966, e demais disposi¢cdes em contrario.

Brasilia, 27 de agbsto de 1969; 1489 da Independéncia e 81-
da Republica. — A . Costa € Sitva — Luis Anténio da Gama e
Silva — Augusto Hamann Radcmaker Grinewald — Aurélio de
Lyra Tavares — José de Magalhdes Pinto — Antdnio Delfim Netto
— Maério David Andreazza — Ivo Arzua Pereira — Tarso Dutra
— Jarbas G. Passarinho. — Marcio de Souza e Mello — Leonel
Miranda — José Fernandes de Luna — Antbénio Dias Leite JUnior
— Hélio Beltrdo — José Costa Cavalcanti — Carlos F . de Simas.



Palavras de Encerramento Projeridas pelo
Professor Glauco Lessa de Abreu e Silva,
Diretor-Geral do DASP

SENHORES Diretores e Chefes de Pessoal; prezados co-
legas.

Ao encerrarmos esta Il REUNIAO, cremos ndo incorrer em
imodéstia ao considerar que o nosso trabalho esta coroado de
éxito. E ndo seremos imodestos porque o mérito désse sucesso,
pelo qual nos congratulamos com os Senhores, ndo é nosso: é dos
colegas, que aqui compareceram, trouxeram suas idéias, suas
observacdes, e, imbuidos do desejo de acertar, deram o melhor
de sua colaboragéo.

E uma demonstracdo a mais de que estamos 0os Senhores
e nés — preparados para o exercicio pleno, permanente e cons-
ciente da nova filosofia, trabalhando juntos para trabalhar melhor.

A Administracdo necessita, por sua dindmica, da acdo inte-
grada de seus agentes: € 0 que estamos conseguindo com esta
série de encontros. Cada um dos Senhores constitui para nés, do
DASP, um manancial de conhecimentos e de experiéncia que
saberemos valorizar e aproveitar para beneficio de todos.

Em térmos de Administracdo, ndo somos dos que créem em
verdade absoluta; da soma das verdades de cada um de nés,
chegaremos aquela que sera a verdade de todos, e ninguém sera
dono da verdade.

E o que o DASP vai agora fazer, com base nas Recomen-
dacbes que os Senhores elaboraram.

Esta politica foi a que tivemos a honra de sugerir ao Govérno
que aqui nos colocou, e fizemo-lo por saber que ela se provaria
altamente positiva.

Esperamos que o entusiasmo que neste momento habita em
nos, habite, igualmente, em cada um dos Senhores, a quem agrade-
cemos em nosso nome, em nome do DASP e em nome do Govérno,

pela presenca, pelo interésse, pela colaboragdo, pelas idéias,
pela confianca com que atendem ao nosso chamado, na pessoa
dos Coordenadores de Comissoes:

Prof. Manoel Alves Mendes Janior
D’ Regina Vereza Bruzzi

Dr. Milton de Andrade e Silva

Dr. César Augusto Gasparini Velloso



RECOMENDAGCOES DA COMISSAO DE SISTEMA
DE PESSOAL

A Comissdo de Diretores, Chefes e Assessores de Pessoal
incumbida do exame dos problemas suscitados em relacdo ao tema
“Sistema de Pessoal”, apds estudo e debate em térno do documento
de trabalho subordinado ao mesmo titulo, deliberou aprovar as
seguintes Recomendacdes:

P recomendacéao

O Sistema de Pessoal deve ser Unico e abranger a Adminis-
tracdo Direta, as Autarquias e o0s setores da Administracdo
Indireta que recebam transferéncia de recursos da Unido;

2* recomendacgéao

O Sistema de Pessoal deve ser dividido em setores rigorosa-
mente definidos, isto é, possuir:

I — um 6rgdo central, com funcdes de planejamento, orien-
tacdo e controle da politica de pessoal;

Il — um conjunto de oOrgdos setoriais;

a) um em cada Ministério ou 6rgdo autbnomo com fungtes
de coordenacdo da politica de pessoal quanto aos 6rgdos
subordinados ou vinculados e com funcbes executivas
guanto ao proéprio pessoal;

b) além désses, também serdo considerados setoriais os que
o DASP, em articulagio com o Ministério respectivo,
julgar conveniente em face da importancia ou das carac-
teristicas do 6érgéo;

Il — o6rgdos vinculados com fungBes executivas, cabendo
ao DASP estabelecer em que casos especiais, por sua
importancia ou urgéncia, poderdo ésses 6rgdos dirigir-se
diretamente ao 6rgdo central;

3’ recomendacgédo

Para melhor funcionamento do sistema, podera haver érgaos
regionais, de Ministério ou Entidade da Administracdo Indireta,
onde for necessario, adotado o critério preconizado pelo FIBGE,
ou outro que atenda ao interésse publico;

4’ recomendacéao

A Comisséo julga valida, a idéia de subordinarem-se os 6rgados
setoriais de pessoal diretamente aos respectivos Ministros de Estado
ou Dirigentes dos 6rgdos de Administracdo Indireta, segundo as
peculiaridades da prépria organizacgéo;



5? recomendacéao

Recomenda a Comissdo que a participagdo do 6rgdo central
do Sistema na escolha do Dirigente do érgédo setorial deve limitar-se
a estabelecer as qualificagbes exigiveis e a forma de verificacédo
do cumprimento do que fér estabelecido. Igual procedimento deve
ser adotado pelo drgdo setorial em relagdo as chefias das unidades
e subunidades do Sistema sob sua jurisdigdo;

6- recomendacéao

Os o6rgaos setoriais devem ser técnicamente subordinados ao
Orgdo Central, competindo a éste expedir, obrigatoriamente, os
regulamentos, normas e diretrizes necessarios ao entendimento e
execucdo uniforme da politica de pessoal;

7“ recomendacéao

0 6rgao central deve instituir uma instancia superior para
decidir em definitivo os recursos das decisdes dos 6rgdos setoriais
gue versem sObre: matéria sobre a qual ndo exista pronunciamento
do Orgdo Central; decisdo contraria a adotada por outro 6rgio
setorial; caso de infrigéncia a dispositivo legal ou decisdo de
instancia superior; matéria infrigente de decisdes reiteradas dos
Tribunais, transitadas em julgados; devendo, em todos 0s casos,
ser apontado o fundamento do recurso e a fonte divulgadora da
matéria controvertida.

Brasilia, em 29 de outubro de 1969. — P/Comissdo, M. A.
Mendes Junior, Coordenador.

RECOMENDAGOES DA COMISSAO DE SUBSISTEMA
DE CADASTRO

A Comisséo incumbida de examinar a proposta de instituicdo
de um Subsistema de Cadastro, resolve apresentar as seguintes

recomendagoes: *

Quanto a Estrutura

1. O Subsistema de Cadastro compor-se-ia:

11 __ Coordenacdo Central do Subsistema do Cadastro,
diretamente subordinado ao Diretor-Geral do DASP.
12 Coordenacdo Setorial de Cadastro, diretamente suk

dinada a Divisdo de Pessoal de Ministério, de 6rgdos diretamente
subordinados a Presidéncia da Republica e ainda de 6rgdos de
Administracdo Direta ou Indireta de maior porte, a serem defi-

nidos pelo DASP. . )
j .3 __ Coordenacdo Seccional de Cadastro, diretamente

subordinado a Unidade de Pessoal dos demais 6rgdos de Admi-
nistracdo Indireta.



2. De acdrdo com as caracteristicas de cada organismo, o0s
niveis auxiliares do subsistema serdo definidos pelas respectivas
coordenagfes setoriais e coordenacdes seccionais.

Quanto a Comunicacéo

3. O d¢rgao Central expedird instrugbes gerais a uniformi-
zacdo do servico de registros cadastral, quanto a:

3.1 — espécie de dados a serem registrados, segundo sua
natureza:

a) dados permanentes;

b) dados de alteracBes funcionais;

c) dados acessorios (cursos, trabalhos especiais, etc.).

3.2 — Periodicidade das anotagcdes (por més, por tri-
mestre, etc.).

3.3 m codificacdo uniforme de ocorréncias.

3.4 — envio dos dados ao 6rgdo central, segundo sua natu-
reza, obedecido cronograma prévio.

4. O DASP promovera o treinamento de servidores com
vistas ao cumprimento das instru¢Bes contidas no item anterior,,
diretamente ou com utilizagdo dos sistemas de treinamento dos
orgdos interessados.

5. A divulgacdo das instrucdes e sua interpretacdo far-se-a
entre as unidades do subsistema, segundo a estrutura recomendada

no item 1.
Quanto ao controle dos atos

6. Todos os atos relativos a pessoal serdo publicados nos®
respectivos Boletins, que constituirdo a fonte primaria do sub-
sistema .

7. O DASP promovera os estudos necessarios a padroni-
zacdo das informacbes divulgadas no Boletim.

8. O oOrgdo central procedera a auditagem periddica e
aciclica nos drgdos setoriais. Os drgdos setoriais procederdo da
mesma forma em relagdo aos 6rgdos seccionais.

Quanto a instrumentacdo a ser utilizada

9. Para fins de implantacdo do cadastro, através de sistema
de processamento eletrénico, o DASP promovera estudos compre-
endendo:

a) estimativa de custos e vantagens;

b) grupamento de érgdos da Administracdo Direta e Indi-
reta, para utilizacdo dos “bureaux” de processamento;

c) rotinas e fluxos pertinentes;

d) sistema de atualizacdo désses registros e apuragdo perio-
dica.

10. Os orgdos de pessoal manterdo, basicamente, registros,
referentes a:

1 — Dados constantes da 1* fase (atualizacdo)



2 — Nome
3 — Matricula (IPASE — INPS)
4 — Filiacdo
5 — Data do nascimento
6 — Nacionalidade e naturalidade
7 — N’ de dependentes, idade, sexo e grau de parentesco
8 — Estado Civil
9 — Cargos ou empregos
10 — Nivel ou salério
11 — Forma de provimento (diversas formas)
12 — Data da pcsse e ou exercicio
13 — Tempo de servico (a —mclasse
(b — ministério ou 6rgéo
(c — servigo publico federal
(d — servigco publico em geral
14 — Dados para promocdo — BM — cursos
15 — Dados para acesso
16 — Vacancia (diversas formas) . .a
17 — Readaptacéo
18 — Penalidades
19 — Elogios
20 — Lotagdo (6rgdo e local em que presta servicos)
21 — Comissbes
22 — Nivel educacional e cursos de aperfeicoamento fun-
cional
23 — Endereco
24 — Gratificacdes e vantagens
25 — Disponibilidade
26 — Licenca Extraordinaria
27 — Inatividade
Brasilia, em 28 de outubro de 1969. — Regina Vereza Bruzzi.
Coordenadora.

RECOMENDACOES DA COMISSAO DE ORGANIZACAO
DO RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAL

A Comissdo incumbida de examinar a proposta sébre Orga-
nizacdo do Recrutamento e Selecdo de Pessoal, resolve apresentar

as seguintes recomendacges:

PRIMEIRA PARTE

Exame de questionario apresentado.

QUESITO i

Incluir no art. P do projeto de Regulamento:'

§ P Considera-se Autarquia de maior porte a de &ambito
nacional ou que possua mais de mil servidores:



§ 29 Equiparam-se as de maior porte, para os efeitos déste
artigo, as Autarquias de desenvolvimento regional.

§ 3" O recrutamento e a selecdo de pessoal civil para as
Autarquias ndo abrangidas pelos paragrafos anteriores, serdo
executados pelos Orgdos de Pessoal dos Ministérios a que estejam
vinculadas.

QUESITO I
Ja estd contido no Regulamento (art. A") ,
QUESITO 1l

Os critérios de selegdo pela apuracdo de conhecimentos espe-
cificos relativos ao cargo ou pela afericdo de um nivel minimo de
conhecimentos, seguido de treinamento especifico, devem ser defi-
nidos para cada classe ou séries de classes, em funcdo da natureza
das atribuigdes. Em qualquer caso, deve haver um treinamento de
iniciagcdo, devendo o estagio probatério ser adaptado a esta mudanca
de atitude da Administracdo. A nomeacgdo s6 poderia se verificar
ap6s o estagio probatério e dependeria de ato expresso.

QUESITO IV

Deve acionar-se uma bem definida e agressiva politica de
recrutamento positivo e ela deve atingir a todos os cargos publicos.

quesito VI

O processo utilizado, bem como o instrumento de afericéo,
deverao ser estabelecidos para cada classe ou série de classes, em
funcdo da natureza das atribuicdes e respeitada a conveniéncia

administrativa, justificando-se, portanto, a introducdo das formas
enunciadas no Quesito.

QUESITO VI

Alterar a redacdo das alineas c, d e e, do art. 2" do Regula-
itnento, na forma abaixo:

c) realizacdo de provas, compreendendo o planejamento, a
aplicacdo e, quando fér o caso, a desidentificacdo;

d) correg¢do, compreendendo, quando for o caso, a identifi-
cacdo, a vista de provas e a apreciagdo .de pedidos de
revisao;

e) resultado final e homologacdo dos resultados.

Dar a seguinte redacdo ao artigo 6’:

Art. 69 Os concorrentes a processo seletivo somente poderéo
eapresentar um Unico pedido de revisdo, fundamentado, relativa-



mente ao resultado de cada prova, indicando com precisdo as
guestdes e os pontos a serem objeto de revisdo, sob pena de indefe-
rimento liminar.

Paragrafo Unico. O pedido de revisdo deve ser enderecado
ao Dirigente do Orgdo de Pessoal que estd executando a selecdo,
no prazo de até trés dias, contados da vista ou da publicacdo dos
resultados, conforme dispuserem as instru¢ées do concurso.

QUESITO VI

Alterar o artigo 5% na forma abaixo:

O paréagrafo Unico passard a ser § 1°
Incluir o § 29.

§ 29 O prazo de validade de qualquer concurso sera de um
ano, ndo podendo ser prorrogado.

SEGUNDA PARTE
EXAME DO PROJETO DE REGULAMENTO

Alterar a redacdo de incisos do artigo 3’, na forma abaixo:

Inciso | — solicitar ao DASP autorizacdo para iniciar qualquer
processo seletivo, instruindo o pedido com as seguintes informacdes:

a) quantidade de cargos ou empregos a preencher,

b) denominacgdo, atribui¢cBes tipicas e condicdes de trabalho:

C) normas existentes no d6rgdo sbdbre selecdo:

d) nome da Reparticdo e lugar onde o provimento se faz
necessario.

Inciso Il — uma vez concedida a autorizagcao, executar as
fases mencionadas no artigo 2% adotando as normas de procedi-
mento baixadas pela D.S. A. do DASP ou pela mesma aprovadas.

Alterar Incisos do artigo 4* na forma abaixo:

Inciso | __ conceder autorizagcdo para o inicio do processo
seletivo, condicionada a inexisténcia, nos seus registros.

a) de pessoal a ser aproveitado na forma do art. 99, § 5\
do Decreto-lei n’ 200, de 25 de fevereiro de 1967, possuidor da
necessaria qualificacdo;

b) de candidatos habilitados em numero suficiente,

Inciso VI __ Indicar candidatos, para nomeacdo ou admisséo,
constantes do Cadastro a que se refere o Inciso anterior.

Incluir Paragrafo Gnico ao artigo 4', na forma abaixo.

Paragrafo Unico. O pessoal a ser aproveitado, na forma do
art. 99, § 5" do Decreto-lei n9 200/67, os servidores postos em
disponibilidade e o pessoal a ser redistribuido serdo submetidos a
treinamento especifico e selecionados para aproveitamento em



classes ou séries de classes de atribuicbes iguais ou diversas
daquelas que ocupam, passando a integrar o Cadastro a que se
refere o Inciso V.

Inclusdo de um artigo 7' na forma abaixo:

Art. 79 No caso de necessidade de preenchimento urgente
de cargo ou funcdo especializada sob pena de sérios prejuizos nos
servicos afetos a determinado setor, podera ser autorizada a
admissdo de prestador de servicos na forma do artigo Il do
Decreto-lei n9 200/67, por prazo ndo superior a 90 (noventa)
dias, ocasido em que devera estar concluido o processo seletivo.

Brasilia, em 29 de outubro de 1969. — Dr. César Augusto
Gasparini Velloso, Coordenador.

RECOMENDAGCOES DA COMISSAO DO SUBSISTEMA
DE TREINAMENTO

Ap6s o encerramento dos debates, a Comissdo do Sistema
de Treinamento, sob a coordenagdo do Sr. Milton de Andrade
Silva, representante do Ministério da Justica, secretariado pelo
Sr. Lidio Monteiro Guedes, do Ministério do Exército, resolveu
aprovar as seguintes Recomendacdes:

1) A Unidade de Treinamento deve integrar o Orgdo de
Pessoal do Ministério ou Entidade.

2) Deve haver estreita vinculacdo, através de uma coorde-
nacdo técnica, entre as Unidades de Treinamento e o Centro de
Aperfeicoamento do DASP, na formulagdo da politica geral de
Treinamento da Administracdo Federal.

3) Os cargos em comissdo que devem ser providos pelo
critério de livre escolha do Presidente da RepuUblica, sejam os
seguintes: Ministros e Dirigentes de. cada Orgdo de Administracéo
Indireta, bem como, de Assessoramento direto do Presidente da
Republica.

4) Sejam caracterizados como cargos de Direcdo Superior:

— os dirigentes de Orgdos subordinados diretamente ao
Presidente da Republica, aos Ministros de Estado e aos dirigentes
de Autarquias.

5) Serdo caracterizados como cargos de Direcdo Interme-
diaria os que nao forem de Direcdo Superior, até a Chefia de
primeira linha (exclusive a Unidade de ultimo nivel hierarquico) .

6) Para imprimir ao servigco publico' uma nova orientacédo
através do Treinamento, deve-se:

a) promover treinamento compulsério das Chefias interme-
diarias e Assessoramento (aliando a uma pratica real):

b) elaborar minuta de decreto, criando-se Unidades de
Treinamentos nos diversos Orgaos de Pessoal, estabelecendo
prazo de 60 (sessenta) dias para sua instalacdo e alterando-se a

legislacdo de promocéo e acesso, considerando-se prevalente o Trei-
namento:



c) promover a profissionalizacdo obrigatéria de todos os

.servidores;
d) estabelecer gratificagcdo percentual por curso especifico

inerente ao cargo.

7) O Chefe deve ser fator de acdo educativa, ajustando e
integrando o comportamento de seus servidores.

8) A acdo educativa do Chefe deve ser exercida pelo
exemplo, relacionamento vertical e horizontal, pela dindmica de

grupo e pela orientacdo dada aos casos concretos.
9) Desenvolvimento de programas de Treinamento, através

dos quais as decisfes resultem de uma agdo conjugada de Chefes

e subordinados.
10) Seja considerado treinamento em servico o conjunto de

medidas utilizadas em situacdo de servigo, a fim de dotar o funcio-
nario de condicdes ideais para se desincumbir de suas atividades e
treinamento [ora do servico o realizado em cursos formais.

11) Adocdo das seguintes medidas para sensibilizar os
Chefes e conscientizd-los da necessidade de se submeterem ao
treinamento:

a) treinamento compulsério dos assessores;

b) frequéncia a conferéncias;

c) simpésios de Chefes;

d persuasio;
e vinculacdo a um sistema de carreiras relacionado a um

plano de classificagcdo de cargos;

[) comunicacdo social;

ar) pesquisas entre os Chefes.
12) Utilizacdo do Treinamento, quando necessarlo por Enti-

dades especializadas, publicas ou privadas, através de térmos de

cooperacdo, acordos, convénios e contratos.
13) Aplicagdo de exames psicoldgicos para a venficacao

de condigcbes para o exercicio de Chefias.
14) Realizacdo de treinamento que objetive o reajustamento

do funcionario ao trabalho, considerando-se: o nivel mental geral,
as aptiddes especificas e as necessidades do servigco, na propna

Reparticdo ou em outra qualquer.
15) O Treinamento de iniciacdo devera caber ao chefe

imediato e 6rgdo de treinamento em conjunto.

16) Substituicdo do estdgio probatorio pelo treinamento de
iniciagdo. . ..

7)  Aplicacdo da tecnologia aos processos de treinamento,
através de televisido em circuitos fechados, do radio e de filmes.

18) Além da simples remuneragdo, deverdo ser adaptadas
as seguintes formas de incentivo, a serem atribuidas aos funcio-
narios em razdo do seu indice de produtividade.

a) escolha de "funcionarios-padrdo”, para homenagem no
dia do funcionario, em cada area administrativa,

b) maior assisténcia ao funcionario, extensiva a familia;



c) elogio e delegacdo de maiores responsabilidades;

d) maior assisténcia e regime juridico sensivel as mutacGes
funcionais;

e) alteracdo do sistema de promocdo, incluindo a produtivi-
dade no merecimento como fator principal.

19) Estudo e estabelecimento de critérios de avaliagdo do
indice de produtividade funcional.

20) Considerar necessaria a realizagdo de constantes pro-
gramas de treinamento para racionalizar os processos tradicionais
de comunicacdo administrativa, quer pela adocdo de comunicacio
informal, quer pela simplificacdo da redacdo oficial.

21) Criacdo de comissdo para reformular os padrbes da
comunicagcdo administrativa.

22) Criacdo de séries de classes de Coordenador de Treina-
mento e Técnico de Treinamento, ou a concessdo de gratificacdo
pecunidria aos funcionarios que desempenham aquelas funcoes,
caso se torne impraticavel a medida proposta.

COMISSAO DE REDACAO

Jodo Evaristo Resés Espindola
Jodo Conrado Niemeyer de Lavor
Veronesi Moraes

Eduardo Sauerbronn de Souza
José Dulce Melo Frota

Hermann Assis Baeta

Laura Martins da Rocha
Armando de Souza

COMISSAO DO SUBSISTEMA DE TREINAMENTO

O Plenadrio da Comissdo de Treinamento, ao apreciar, em
reunido hoje realizada, o texto das Recomendacdes, DELIBEROU,
por maioria de votos, estabelecer a seguinte redacdo para o item 22:

"Seja criado o Grupo Ocupacional de Treinamento integrado
pelas séries de classes de Coordenador de Treinamento e Instrutor
de Treinamento ou a concessdo de gratificacdo pecuniaria aos
funcionarios que desempenham aquelas fungdes, caso se torne
impraticavel a medida proposta.”

Brasilia, 29 de outubro de 1969. — A COMISSAOQ.

MECANIZACAO DO CADASTRO DE PESSOAL

A andlise das diversas pecgas preliminares elaboradas pelo
DASP no campo de cadastro de pessoal demonstra a preocupacéo,
cada vez mais crescente do Govérno, no estabelecimento de um
sistema de controle mais adequado nesta area.

2. A necessidade de um planejamento disciplinado
diversas areas que envolvem o complexo do pessoal no servigco

das



publico, permite-nos condicionar éste setor a uma ciéncia moderna
ou seja a Administracdo. Assim sendo nossas observacdes se
fardo doravante sob o ponto-de-vista de Administracdo de Pessoal.

Abordaremos nao s6 os aspectos imediatos, tdo eficientemente
tratados por todos os Orgdos como o Pagamento do Pessoal, bem
assim os diversos angulos que nos permitirdo prever hoje para
prover amanha.

3. Julgamos oportuno abordar alguns pontos que, a nosso
ver, merecem ficar registrados para posteriormente responder as
questdes formuladas no anexo | — SISTEMA DE PESSOAL.
S&o éles:

4. Qualquer sistema de registro e controle depende, funda-
mentalmente, da velocidade da informagdo, ou seja, da chegada
do dado ao Sistema. Isto equivale a dizer que ndo basta aprimorar
0 método de registro e promover a atualizacdo das ocorréncias.
E, igualmente, necessario disseminar a idéia da necessidade de a
informacao fluir velozmente, através dos diversos meios de comu-
nicacdo, tarefa esta de formagcdo e mudanca de mentalidade.

5. Todos sentimos o esfor¢go nacional no setor das comuni-
cacdes, 0 que nos tranquiliza quanto aos recursos técnicos futuros
que estardo disponiveis.

6. Necessitamos, entretanto, de desenvolver técnicas eco-
ndmicas de uso désses recursos. Se 0s recursos técnicos evoluem
no sentido de propiciar melhores servicos, devemos considera-los
em nossos estudos.

7. Referimo-nos ao processamento ou seja a possibilidade
de manter e atualizar grandes arquivos com dados centralizados
a longas distancias. Esta técnica depende de um sistema de
comunicacbes eficiente. Por exemplo: um dado transmitido do
Rio Grande do Sul pode modificar diretamente um registro num
arquivo central, localizado em Brasilia.

8. Esse arquivo central, formado de registros magnéticos,
sera parte de um Computador Eletronico que podera, a qualquer
momento, produzir relatérios, analisando diversos angulos do Setor
de Pessoal. O impacto de uma lei de aumento ou de uma nova
politica de beneficios do Govérno para com o0s seus servidores,
poderda ser, facilmente, verificado. Tais facilidades permitirdo
oferecer aos 6rgdos de planejamento as alternativas para escolha
de uma politica de pessoal mais acertada. Os dados poderdo ser
usados no sentido coletivo, ao contrario da atual situagdo, em que
ésses dados s6 tém utilidade para os proprios servidores, por
ocasidao do atendimento de suas solicitagfes pessoais.

9. Os beneficios advindos de uma melhor orientacdo nesse
setor, certamente, compensardo os elevados custos de implantacéo,
bem como de manutencdo désse nbévo sistema.

10. O quadro constante do anexo | transmite uma idéia
geral de um sistema de teleprocessamento. Bsse sistema permitira
a centralizacdo de controles com descentralizagdo de execucgdo, ou



seja, os atos sdo de competéncia local e no momento em que séo
comunicados ao 6rgdo central sofrem uma critica de consisténcia
através do computador. Este os registra quando corretos ou o0s
rejeita quando errados.

situacado atual

11. O sistema tradicionalmente adotado, que ndo sofreu
qualquer desenvolvimento técnico, tornou-se inadequado a reali-
dade administrativa, o que levou alguns o6rgdos de pessoal a

adotarem sistemas proéprios.

12) O grande nimero de modelos existentes até entdo torna
complexa a rotina de anotagbes de dados. Devemos considerar,
também, a necessidade de espago no arquivamento dessas fichas,
sendo que na maioria dos casos, estas permanecem com pouquis-
simas anotac¢fes, ocupando, entretanto, grande espaco.

13. O grande volume de dados acumulados ao longo do
tempo constitui a principal dificuldade da tarefa de levantamento
cadastral dos servidores publicos. Os dados a serem levantados,
dependendo de sua influéncia, precisam ser comprovados.

14. Considerando que os diversos 0rgdos encontram-se
posicionados diante do problema, de maneira diferente, solucdes
diferentes deverdo ser dadas para cada conjunto de casos.

15. Pelo volume da tarefa de levantamento, o trabalho
deverd se processar por etapas, quais sejam:

| — Dados pessoais e familiares, conforme o modélo anexo
no9 2;
Il — Dados funcionais, anexo n° 3;
Il — Licengcas e servicos especiais, anexo n9 4.
16. A divisdo da grande tarefa de levantamento em trés
fases facilitara, em muito, a consecugdo dos objetivos finais.

SITUACAO NORMAL

17. Uma vez definido o sistema de atualizacdo, éste devera
ser implantado e a partir de uma determinada data tddas as
alteracdes de pessoal deverdo passar por ésse sistema, atualizando
um arquivo central.

18. Esta medida nos dard a garantia de que, a partir de
determinada data, ndo estaremos mais acumulando atraso nos
lancamentos das alteragfes. E mais: a medida que as fases do
levantamento inicial, j& mencionadas anteriormente, forem sendo
concluidas, o cadastro estara sendo enriquecido e atualizado até
conexao final.

(Trabalho apresentado por D» Regina Vereza Bruzzi,
Diretora de Pessoal do Ministério da Indlistria e Comércio,
Coordenadora da Comissdo do Subsistema de Cadastro) .
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12000

12010
12011
12012
12020

12021

12022
12023
12024
12030
12031
12040
12041

12100

12110
12111
12112
12113

12114
12120

12121
12122

12400
12410
12411
12412
12413
12414
12420
12421
12422
12423

12099 — ASSUNTOS RELATIVOS A ADMINIS-
TRAGCAO DE PESSOAL CIVIL

POLITICA DE PESSOAL CIVIL DA MG
Diretivas s6bre Pessoal Civil da MG
Plano Basico de Pessoal Civil

MANUAL DE ADMINISTRAGAO DE PESSOAL
CIVIL DO MINISTERIO DA MARINHA

Instrugbes Permanentes (CIVILINST)

indice das CIVILINST

Controle das CIVILINST

CorregBes as CIVILINST

COMISSOES DE PESSOAL CIVIL

Comissdo de Promocgédo dos Funcionarios Civil da MG
GRUPOS DE TRABALHO

Grupo de Trabalho de Readaptacdo, Enquadramento,
Lotagdo e Treinamento

12199 — ASSUNTOS RELATIVOS A EXPE-
DIENTES DE PESSOAL CIVIL

EXPEDIENTES

Instru¢des sbbre Encaminhamento de Expedientes
Arquivamento de Expedientes

Torna sem efeito ou insubsistente o ato que especifica

Retifica o ato que especifica para o que indica a seguir

FORMULARIOS E MODELOS SOBRE ASSUN-
TOS DE PESSOAL CIVIL

Lista de Formularios e Modelos

Instrucdes sb6bre preenchimento de Formularios e mo-
delos utilizados no processamento de assuntos relativos
ao funcionalismo civil

12499 _ ASSUNTOS RELATIVOS A CADASTRO
ASSENTAMENTOS

Pasta de Assentamentos

Caderneta de Funcionario Civil

Dados pessoais e identificadores do Funcionéario
Matricula

REGISTRO E CERTIDOES

Transcricdo de certidbes

Expedicdo de certiddes

Cancelamento de faltas, puni¢cbes e licencas



12424
12500

12501
12502
12503
12504
12505
12506
12507
12508
12510
12511
12512
12520
12521

12522
12523
12524

12530

12531
12532
12533
12534
12540
12541

12542
12543
12544
12550
12560
12561
12562
12563
12564
12565

— Extrato de assentamentos funcionais

— 12599 — ASSUNTOS RELATIVOS A REGIME
JURIDICO

— Assuntos de legislacdo sbébre Pessoal Civil
— Projetos de lei, Decretos, Avisos, Circulares, etc.
— Medalhas e Condecoracgbes

— Retificacdo de nome

— Assisténcia Juridica

— Elogio

— Referéncia Elogiosa

— Louvor

— AGREGACAO E DISPONIBILIDADE
— Agregacéo

— Disponibilidade

— ACAO JUDICIAL

— Inicio de Ac¢do Ordinaria, Julgamento nas diversas ins-
tancias e solugéo final

—-« Apostilamento de decisbes judiciais

— Enquadramento judicial

— Reintegracdo judicial

— EXERCICIO DE FUNGCOES DIVERSAS E
ACUMULACAO DE CARGOS

— Acumulacao legal de cargos

— Acumulagdo indevida de cargos

— Secretario de Grupo de Trabalho e/ou Comissédo

— Salario-Minimo Profissional

— REGULAMENTO E REGIMENTO

— Regulamentos

— Alteracdo de Regulamento

— Regimento Interno

— Alteracdo de Regimento Interno

— READAPTACAO ESTATUTARIA

— PROCESSO ADMINISTRATIVO

— Instauracdo e Solugdo de Processos Administrativos
— Revisdo de Processo Administrativo

— Presidente de Comissdo de Processo Administrativo
— Membros de Comissdo de Processo Administrativo
— Secretdrio da Comissdo de Processo Administrativo



12566
12567
12568
12570
12571
12572
12573
12574
125/5
12580
12581
12582
12583
12584
12590
12591
12592

12593
12600

12610
12611
12612
12613
12614
12615

12620

12621
12622
12623
12624
12625
12630
12631

12632
12633
12634
12640

12641
12642

12650
12651

12652
12653

Indiciado em Processo Administrativo

Reintegracdo Administrativa

Arquivamento do PA ou Inquérito

INQUERITOS

Inquérito policial Militar:' indiciado em 1PM
Inquérito Sanitario de Origem

Escrivdo de Inquérito

Perito de inquérito

Defensor (em -Inquérito ou Processo Administrativo)
DEVERES E DISCIPLINA

Deveres e responsabilidade do funcionario

Imposicdo de puni¢gBes disciplinares

Recurso a puni¢Bes disciplinares

Prisbes e Condenacdes

AVERBAGCAO DE DOCUMENTOS

Averbacdo de Tempo de Servico

Averbacdo de Diplomas e Certificados

Efetivacdo no Servigco Publico *
12699 — ASSUNTOS RELATIVOS A CLASSIFI-
CACAO DE CARGOS

CARGOS

Criacdo de Cargos

Extincdo de Cargos

Tabelas de Pessoal Temporario e hventual
Especificacbes de Atribuicdes de Cargos n
Quadros e Tabelas de Pessoal Civil: Estatistica de

CARGO? EM COMISSAO E FUNGCOES GRATI-

FICADAS

Cargos em Comissdo: criagcao, extincdo, alteracao, etc.
Designacdo e Dispensa de Cargos em Comisséo
FuncBes Gratificadas: criacdo, extin¢do, alteragao, etc.
Designacdo e Dispensa de Funcdo Gratificada
Designacdo e Dispensa de P“"c¢°esDM ao,, ? iftliflCa S
ENQUADRAMENTO E READAPTACAO
Enquadramento de funciondrios, excecdo do enquadra-
mento Judicial

Revisdo e Retificacdo de Enquadramento

Readaptacédo _ _
Recurso, Revisdo e/ou Retificagao de Readaptacao
LOTACAO

Tabelas de Lotacdo
Revisdo e Alteracdo de iabelas de Lotacao

660 - ORCAMENTO E DESPESAS
Proposta Orgamentaria
Vencimg¢ntos ,

Despesas com Gratificacdo Adicional de "Iempo de
Servico )



12654 —

12655 —
12656 —
12657 —
12658 —
12659 —
12660 —

12661 —

12662 —
12663 —
12664 —

12665 —

12666 —

12667 —

12670 —
12671 —
12672 —
12673 —
12674 —
12675 —
12676 —
12680 —
12681 —
12682 —

12690 —

12700 —

12710 —
12/11 —
12712 —
12713 —
12714 —
12715 —
12716 —
12720'—
12721 —
12722 —
12730 —
12731 —
12732 —
12733 —

Despesas com Diferencas de Vencimentos para Cargos
em Comissdo ou .Fungdes Gratificadas

Despesas cojn Salario-Familia

Diarias e Ajudas de Custo

Despesas com .Substituicdes

Despesas com Pessoal Eventual

Despesas com RETIDE

Despesas com RESEX

Despesas com Servigos Extraordindrios na forma do
Estatuto o/

Despesas com Auxilio-Doencga

Despesas com Gratificacdo de Raio-X

Despesas com Gratificagdo por Exercicio em determi-
nadas Zonas ou Locais

Despesas com Gratificacdo pela Execucdo de Trabalho
Técnico ou Cientifico

Despesas com Gratificacdo de Representacdo de Gabi-
nete ' mil ;i .

Despesas com Gratificacdo por Servico ou Estudo no
estrangeiro 1:

RETIDE E RESEX

Tabelas de RETIDE e RESEX

Alteracdo de Tabelas de RETIDE e RESEX
Designacdo para RETIDE

Dispensa de RETIDE

Designacdo para RESEX

Dispensa de RESEX

PESSOAL INATIVO

Revisdo de Pensédo

Salario-Familia

APOSTILAMENTO DE TITULOS DE PROVI-
MENTO

12799 — ASSUNTOS RELATIVOS A DIREITOS
E VANTAGENS

APOSENTADORIA E PENSOES

Aposentadoria

Revisdo e retificacdo de aposentadoria

Desligamento por aposentadoria

Diligéncias sbbre processos de aposentadoria
Aposentadoria por invalidez definitiva

Anulacdo de Aposentadoria

PENSAO E PROVENTOS

Penséo

Proventos (Revisdo dé)

LICENCAS

Licenga para tratamento de sadde do funcionario civil
Licenga por motivo de doengca em pessoa da familia
Licenca para repouso a gestante



12734
12735
12736

12737
12738

12739
12740
12741
12742
12743

12744

12745
12746

12747
12748

12750
12751
12752

12753
12754

12755

12756
12760
12761

12762
12763
12764

12800

12810
12811
12812

12813
12814

12815
12816
12817
12818
12819

— Licenga para servico militar obrigatério

— Licenca para o trato de interésse particular

— Licenga por motivo de afastamento do conjuge,, funcio-
nario civil ou militar

— Licenca Especial

— Licenca por acidente em servico ou por doencga profis-
sional

— Licenca extraordinéria

— SALARIO-FAMILIA

— Salario-Familia de espfsa, espbsa desquitada

— Salario-Familia de filho consangiiineo

— Salario-Familia de méae (vilva, casada, abandonada,
solteira, etc.)

— Salario-Familia de n&8o consangilineos (filho adotivo,
enteado, tutelado, guarda e responsabilidade, etc.)

— Salario-Familia de companheira

— Salario-Familia de dependentes de ex-servidor (vilva,
filho menor, etc.)

— Suspensdo do Salario-Familia

— Restabelecimento do Salario-Familia

— GRATIFICACOES e,

— Concessdo de gratificagdo adicional qlinguenal
Revisdo e apostilamento de gratificacdo adicional qulin-
quenal

— Cratificagdo de Raios-X
Gratificacdo por exercicio em determinadas zonas e
locais .
Gratificacdo pela execugdo de trabalho técnico ou cien-
tifico

— Gratificagdo ao pessoal em servico fora do pais

— DIREITOS E VANTAGENS

— Férias (inicio ou término)

— Casamento (gala)

— Luto (nojo)

— Auxilio-doenca

12899 — ASSUNTOS RELATIVOS A PROVI-

MENTO E MOVIMENTAGCAO

PROVIMENTO DE CARGOS
— Concursos
— Nomeacgéo
— Aproveitamento :
— Transferéncia do MM ou para o MM, ou Redistri-

_Pessoal Temporario e Eventual (Admissdo e Dispensa)
— Nomeacgdo de Ex-Combatentes
— Readmissdo e Reversdo
— Efetivagdo e Estabilidade
— Estégio Probatorio



12820 — MOVIMENTAGCAO DE FUNCIONARIO CIVIL

12821
12822
12823
12824

12825

12826

12827
12828
12829
12830
12831
-12832
12833
12834
12900

12910
12911

12912
12913
12914

12915

12916
12917
12918
12919
12920
12921
12922
12923
12924
12925
12926
12927
12928
12929

Posse, Exercicio ou Localizagdo Iniciais

—* Mudanca de Exercicio ou Localizagcdo (Apresentacédo)

Mudanga de Exercicio ou Localizagdo (Desligamento)
Funcionario do MM a disposicdo de outros Ministérios
ou Orgéos

Funcionario de outro Ministério ou Orgédo & disposicio
do MM

Exercicio de Cargos em Comissdo ou Funcdo Gratifi-
cada

Substituicbes

Viagem ao Estrangeiro, Pessoal fora do Pais
Funcionario de uma OM a disposicdo de outra OM
VACANCIAS

Exoneracao

Demisséo

Falecimento

Posse em outro cargo publico

12999 — ASSUNTOS RELATIVOS A PROMOGCAO
E ACESSO \Y%

PROMOCOES

Legislacdo sbbre promocdo (Leis, Decretos, Pare-
ceres, etc.)

Regulamentacdo das Promocfes e Instrucdes
Promocdo por merecimento

Promocdo por antiguidade

Almanaque do Pessoal Civil da MG: listas de antigui-
dade e merecimento

Merecimento

Acréscimos ao Merecimento

Deducdes do Merecimento

Anulacdo de Promocéo

930 — BOLETIM DE FREQUENCIA (BOLFREQ)
Instrucbes sébre BOLFREQ

Faltas ao servico

Pontualidade horaria (atrasos, saidas cedo, etc.)
Afastamento por exercicio de mandato legislativo
Licenca por aguardar aposentadoria por invalidez
Suspenséo

Suspensdo convertida em multa

Repreensédo

Prisédo



12930
12931
12932
12933
12934
12935

12936
12937
12940

12941

12942

12943
12944

12945
12946

12947

Prisdo administrativa

Suspensdo preventiva

Tempo de Servico na Classe
Tempo de Servigco Publico Federal
Tempo de Servico Publico Geral

Acréscimos de Tempo de Servigco Publico Geral compu-
taveis para aposentadoria e disponibilidade

Acréscimos a antiguidade
DeducbBes de antiguidade

TREINAMENTO E APERFEICOAMENTO DE
SERVIDORES

Diretivas e InstrugBes sbbre o Treinamento de Pessoal
Civil na MG

Cursos obrigatérios relativos a carreira
Cursos diversos
Participacdo em Simpodsios, Seminarios, Conferéncias, etc.

Estagios relativos a carreira

Estagios diversos, ndo obrigatérios e nao relacionados
diretamente a carreira do funcionario

Avaliacdo de rendimento no Trabalho.

INSTRUEC)ES PARA ?p "cFICHA
D DADOS PESSOAIS — FAMILIARES
A — A ficha de dados pessoais — familiares devera ser preen-

chida em letra de imprensa e com caneta esferografica, por
pessoal antecipadamente adestrado para cumprir as pre-

sentes instrucdes.

B — O pessoal autorizado a preencher as fichas devera faze-lo

com a maxima aten¢do, encaminhando qualquer duvida aos
seus chefes imediatos.

C — Roteiro dos lancamentos:

A matricula do funcionério
O nome do funcionario, por extenso, sem qualquer
abreviatura.
A residéncia de acérdo com os seguintes exemplos:
a) Rua Visconde de Pirassinunga

Av. das Bandeiras

Pca. Augusto dos Anjos

Trav. do Tindiba

Beco da Luz



4)
S)
6)
7)

8)
9)

10)

11)
12)
13)

14)

15)

16)

Largo do Rochinha
Av. Duque de Caxias

O numero do Edificio, casa ou Vila correspondente a
residéncia

O numero do apartamento ou casa

O Bairro

A Cidade e o Estado de acdrdo com os codigos distri-
buidos em anexo

O telefone da residéncia ou de vizinhos p/favor

O sexo assinalando com um X o quadrado corres-
pondente.

A data — nascimento de acd6rdo com o exemplo
abaixo:

a) 12/11/34
1/6/96

O Estado e a Gidade de acdérdo com os cédigos distri-
buidos em anexo.

O N9da Circunscricdo a que pertence o cartério em
qgue foi registrado o nascimento do funcionario.

Se Estrangeiro Naturalizado assinalar com um X no
quadrado correspondente a Sim ou Nao

O Estado Civil assinalando com um X o0 quadrado
correspondente a Solteiro, Casado, Viuvo ou Desqui-
tado.

O Grau de Instrucdo assinalando com um X o qua-
drado correspondente a Primario, Secundario, Técnico
e Universitario.

A Carteira de Identidade expedida pela reparticdo
oficial de um Estado. Lancar o nimero, as iniciais
dos dois primeiros nomes da reparticio que emitiu a
carteira e o Estado Codificado.

Exemplo:

N*" REP ESTADO

Félix
Pacheco



17)

A situagdo militar assinalando com um AT a situacédo
correspondente a Oficial da Reserva, a

Classe, a

2" Classe e a 3" Classe.

18)
toral

19) Os dados familiares, langando:

NASCIMENTO OU

Circunscricéo....

O Titulo de Eleitor langando o ndmero, a Zona Elei-
e o Estado codificado.

NOTAS

Ex.:
José Anténio

Assinalar com um X o quadrado corres-
pondente

Assinalar com um X o quadrado corres-
pondente a Sim ou N&o

Assinalar com um X o quadrado corres-
pondente a Masculino ou Femi-
nino.

Lancar data de nascimento de pais e

filhos e data de casamento com o con-
juge.

Ex.: 16

Dia

10- 04
Més Ano

Lancar o n.° da Circunscricdo do car-
tério em que foi registrado.

0 casamento com o conjuge e o nasci-
mento dos filhos.

Assinalar com um X o quadrado correspon-

DEPENDENTE

dente a condicdo Sim ou Na&o da depen-

déncia econdmica legal.

PROCESSO DEPENDEN-
CIA ECONOMICA.....cccceuue.e.

N.°

Langar o n.° do processo que reconheceu a

condicdo de dependéncia econdmica do
parente.
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